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Cala‏ للاستقادة عن هذا GUSH‏ لأغرض Gaull‏ أو الدراسة الخقاضة أو النقد 
والمراجعة كما هو منصوص عليه فى قانون حقوق الطبع والتصميم و البراءات فى 
م ء فإن أى نسخ أو إيداع أو JE‏ إلى أى شكل أو بأى طريقة يلزم موافقة مسبقة 
من الناشر أو فى حالة النسخ الربروجرافى بما يتمشى مع التراخيص الصادرة من 
وكالة ترخيص حقوق الطبع . وأى lb‏ للنسخ غير هذه المنصوص عليها ترسل 
الطلبات إلى الناشرين على عنوانهم المدون أدناه . 
كوغان بايج المحدودة 
۰ طريق بنتونفيل 
لندن نا اجيهن 
جل بر وکس eM Mo‏ 
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إشداء (Pa yl)‏ : 
إلى المدرب الأول ٠٠٠‏ والدتى . 


التى أعطتنى بدون كلل ودربتنی باستمرار وبدون توقف حتى أبلغ 
القدرة التى جعلتنى ناجحًا فى هذه الحياة . 
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مقدمة (المترجم) : 

الحمد لله الذى بحمده تتم الصالحات والصلاة السلام على النبى المبعوث رحمة 
للعالمين . وأزيد ربى raa‏ على أن هدانى إلى ترجمة هذا المصنف فى معرض بحثى 
عن دليل للتدريب مبسط يفيد غير المختصين ؛ وذلك لأننى أقوم بمهام مدير مركز 
الدراسات العليا فى طب الأسرة والمجتمع . المركز الذى asi‏ على تدريب أطباء هذا 
التخصص فى دورات تدريبية يقصد منها بلوغهم القدرة التى يجازون على أساسها فى 
تخصص طب الأسرة . ولأن المدربين فى هذا المركز يعينون بمسوغات اجتيازهم 
لتأهيل عال فى طب الأسرة ولم يكن لدى الغالبية منهم الخبرة السابقة أو الدراية 
بمجال التدريب المهنى » إلا ما قامت به الجهات المشرفة على هذا المركز من توفير 
لبعض الدورات القصيرة ؛ فقد وجدت فى هذا المصنف يغيتى لتوفير قاعدة أساسية 
للمدربين فى مركز الدراسات . والذى شجعنى على اختياره كون المصنف معروضًا فى 
شكل دليل عملى يساعد المبتدئ ويفيد المتخصص ؛ كما دفعنى وشد عزيمتى قبول 
ترجمة الكتاب كمشروع بحثى من قبل معهد الإدارة العامة بالرغم من عدم تخصصى 
فى مجال التدريب . وبهذه المناسبة أود أن أعبر عن شكرى لسعادة الدكتور فيصل 
القبانى مدير عام مركز البحوث والدراسات الإدارية بمعهد الإدارة العامة خاصة لدعمه 
هذا المشروع أمام Gal‏ البحوث الموقرة spall‏ وكذلك أقدم شكرى للأستاذ محمد 
العبيدى المحاضر بمعهد الإدارة قسم اللغة الإنجليزية والمسؤول عن قسم الترجمة 
لترحيبه الأخوى بمادة المشروع وتآكيده المستمر على Ji‏ أى عون أحتاج إليه فى 
ترجمة الكتاب وتوضيحه الخطوات اللازمة للحصول على موافقة اللجنة والذى أحمد الله 
أنها قد تمت . كما أشكر جميع الأخوة فى المعهد والذين دأبوا على تذكيرى 
ومساعدتى فى هذا العمل ومنهم الأستاذ عبدالرحمن الزغيبى سكرتير لجنة البحوث 
على متابعته الدقيقة لى لإكمال المشروع ومراجعته فى الوقت المناسب » وكذلك الدكتور 
عبدالله السويد الذى قام بالمراجعة النهائية للكتاب » والذى أخصه بالشكر للروح 
الرياضية التى اتسم بها نقاشه حول نقاط الاختلاف فى الترجمة والصياغة . 

و من مركز الدراسات العليا لطب الأسرة أخص بالشكر الأستاذ أحمد الشاعر على 
صبره ومثابرته المستمرة التى جعلت من هذا الكتاب نصوصا تقرأ وجملاً تفهم فى 
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مختلف فترات العمل فيه من ترجمة وتصحيح وتعديل . ولقد كان للدعم الأبوى الذى 
أحاطنى به الأستاذ محمد نور الخطيب المحاضر فى معهد تعليم اللغة العربية للناطقين 
بغيرهاء أكبر AY!‏ فى إخراج هذا النص إذ قام بتدقيق ومراجعة النص العربى 
ومقابلته على النص الإنجليزى وتحرير المفاهيم المنتشرة فى الكتاب بما يتوافق مع 
أهداف لغتنا العربية . كما قدم لى النصح فى مجال إخراج المطبوعات مما ساعدنى 
فى وضع النسخة العربية فى هذا التصميم الذى أقدمه لكم . 

وقد أفادنى المراجع بتدقيقه على الكثير من المفاهيم والترجمات خاصة فى مجال 
الإدارة . كما أنه أكد على أهمية الترجمة المطابقة والصياغات المتناسقة والأشكال 
المطابقة مما ساعد فى إخراج الكتاب أقرب ما يكون إلى النسخة الأصلية . وكانت 
مرحلة إدخال تعديلات المراجع من أهم مراحل الترجمة إذ منحتنى الفرصة لتعلم كثير 
من تقنيات الترجمة و أساليبها . 

وكذلك زودتنى الموضوعية التى تميزت بها ملاحظات إدارة الترجمة بحماس جعلنى 
أعيد مراجعة كثير من النقاط . وهذه المرحلة كانت بمثابة تنبيه وتأكيد على أهمية 
إصدار هذا الكتاب فى شكل ومضمون يتناسب مع المنزلة الرفيعة التى يحظى بها 
معهد الإدارة العامة . 

و فوق ذلك كله لابد من شكر جميع أولتك الذين شاركوا فى هذه المراحل من 
المراجعة و التدقيق ‏ وإننى أشعر بأن هذا الجهد منهم لهو رافد أساسى لإخراج هذه 
الترجمة إلى حيز الوجود . 

أما من ناحية الترجمة فقد استخدمت القواميس الإنجليزية العربية المتداولة مثل : 
المورد(الكبير والوسيط) للأستاذ منير البعلبكى , والقواميس المضمنة فى أجهزة 
الترجمة الفورية مثل : جهاز أوبال (Opal)‏ وكذلك برنامج الترجمة الحاسبى (الوافى) . 

وقد أثبت المصطلحات العربية التى رأيت الأخذ بها أو عدلها المراجع فى هذه 
الترجمة فى آخر النسخة العربية » وجعلت ذلك فى أضيق الحدود !3 أثيت تلك 
المصطلحات التى قد يختلف المترجمون فى ترجمتها أو تلك التى لها علاقة بموضوع 
الكتاب وتعتبر من مصطلحاته العلمية . ومع ذلك فإن إيفاء ثبت المصطلحات حقه فى 
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هذا JLI‏ يحتاج إلى مصنف آخر قد ينيرى له أحد المختصين فى مجال التدريب أو 
الترجمة , إذ تحتاج المكتبة العربية إلى قاموس فى ألفاظ التدريب والتعليم يكون Ésa‏ 

ولقد وجدت فى هذا الكتاب دعوة هامة ورسالة ملحة تدعو جميع العاملين ومتخذى 
القرارات أن يهتموا بالتدريب وخاصة ذلك الذى يعتمد القدرة . 


وقد بين المؤلف فى أكثر من موقع كيف أن التدريب السليم هو السبيل إلى رفعة 
الأمم . وضرب مثالا لذلك فى مقارنته بين كل من بريطانيا وألمانيا فى هذا المجال وبين 
كيف أن التفوق الألمانى فى مجال الإنتاج يعود إلى تبنيهم مبدأ يحث على تدريب 
الكوادر البشرية فى أوقات الكساد و ذلك بعكس ما يحصل فى كثير من الدول بما فيها 
بريطانيا ذاتها(بلد المؤلف) » إذ يتم شطب وإلغاء ميزانيات التدريب والتطوير فى تلك 
الظروف من باب الاقتصاد والترشيد . وخلاصة قوله هو إن الترشيد فى أوقات 
الانحسار يجب ألا يوجه إلى مستقبل الأمة ذلك المستقبل الذى لن يتم بدون تدريب 
وتطوير . 

وأنا إذ أقدم هذه الترجمة لزملائى المدربين فى أى موقع كانوا سواء فى مجال 
التدريب الإدارى أو المهنى فإنى كلى أمل أن يقوم هؤلاء بواجبهم تجاه زملائهم وتجاه 
مهنتهم التدريبية وأخص فى هذا الزملاء المدربين فى معهد الإدارة العامة ؛ إذ يعتير 
هذا المعهد منبرا للتدريب المستمر فى GL‏ الحبيية : 

ولقد سرنى خبر مفاده أن المؤسسة العامة للتدريب المهنى قد مدت جسور الاتصال 
مع المسؤولين عن الإجازة المهنية الوطنية البريطانية والتى ينتمى إليها مؤلف هذا 
الكتاب فى مبادرة قريبة نأمل أن تكون بداية لعهد من التدريب المستمر المثمر . 

ويالرغم من الجهد المتواضع الذى نقوم به فى مركز الدراسات العليا فى طب 
الأسرة والمجتمع إلا إن أعيننا تنظر إلى ذلك اليوم الذى تصبح فيه هذه المراكز 
التدريبية الطبية معاهد تدريب طبية تعتمد القدرة وتحافظ على الجودة فى هذا المجال 
المهنى الدقيق . والله نسال التوقيق « والحمد لله رب العالمين . 
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شكر وتقدير T)‏ لمو (eid‏ : 


إلى رخ بروكس على مهارت فى إخراج التوضيحات all gS gle yc‏ قير 
الرسمى ومصحح الأخطاء المطبعية ولإيمانه بقدرتى على كتابة هذا المصنف . 


إلى تلاميذى فى الماضى والحاضر . 
إلى زملائى سو برويل و إيان شل على تشجيعهم غير المحدود . 


وشكرى الخاص إلى د . فليب دويسون لدعمه لى بحيث أظل بعافيتى لأكتب . 
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تصد بسر [المولف ) : 


لقد كان التغيير السريع فى التدريب والتطوير نتيجة لتبنى مبدأ التدريب على 
القدرات دافعًا لكتابة هذا المصنف . ولقد كتب هذا المصنف بالدرجة الأولى للمدربين 
والمطورين الذين يستعدون للحصول على شهادة التأهيل المهنى (NVQ SVQ)‏ فى 
المستوى الثالث والرابع . ومع ذلك فإن الكتاب يمكن أن يفيد أربع مجموعات أخرى هى : 
\ المدربون الذين يوجهون متدربين يعتمد تعليمهم على مبدأ التدريب على القدرات » 
فى نفس الوقت يستعدون لامتحان التآهيل المهنى . 
Y‏ - مستشارو التدريب والطامحون للقيام بهذا الدور . 
Y‏ - المشرفون والمديرون الذين يتزايد دورهم فى تطوير وتقييم موظفيهم كنتيجة لتطبيق 
Gu pail!‏ عل esl all‏ . 
٤‏ — لطلبة تطوير الموظفين أو تطوير الموارد البشرية » على سبيل JULI‏ الذين يستعدون 
للتخرج من معهد تطوير وإدارة الأفراد آو دبلوم إدارة الموارد البشرية . 
يهدف الكتاب إلى توفير إطار معرفى للمساعدة على تطوير القائمين بوظيفة 
التدريب والتطوير . والكتاب ينهج أسلوب عملى بحيث يعطيك كل فصل فيه الفرصة 
لممارسة أنشطة من شأنها توسيع معارفك . هذا الكتاب لا يهتم بالنقاش الأكاديمى بل 
يركز على وضع النظريات موضع الممارسة » ويوفر أيضًا اقتراحات جمة لمواصلة 
القراءة لمن يريد التعمق فى مجال محدد من مواضيعه liag:‏ يتيح لك الفرصة 
للاختيار بما يتناسب مع المستوى الحالى لمعارفك ومهارتك . 
إن الثقافة التدريبية التى تتبنى التدريب من أجل التطوير لا تزال فى طفولتها 
بالمقارنة مع الثقافة التقليدية للتدريب والتطوير » مما قد يستدعى تغييرًا واضحًا فى 
المعارف والاتجاهات والمهارات : ولذلك فإن هذا SUSI‏ يقودك خلال عملية التغيير هذه 
EUN EC‏ 
جل بروكس 


سبتمبر ٤۱۹۹م‏ 


الفصل الأول 


نطو سر الد 
dull‏ ر 5 





الفصل الأول تطوير القدرة 





كيف تستخدم هذا الكتاب : 


هناك العديد من الطرق التى يمكنك أن تستخدم بها هذا الكتاب © ويعتمد ذلك على 
احتياجاتك . وتستطيع أن تستخدمه من أجل : 
- تنمية معارفك حول عمليات التدريب والتطوير الحالية . 
- توفير دليل معرفى لقياس ما يمكن أن تضيفه إلى رصيدك عند دخول امتحان 

التأهيل NVQ)‏ أو (SVQ‏ للمستويين الثالث والرابع فى التدريب والتطوير . 
- تعزيز معلوماتك الحالية . 
- يوفر لك مرجعًا GaSe‏ للممارسات التدريبية والتطويرية الحالية . 
- يعدك كمدير فاحص ٠‏ للتغيرات الحاصلة فى التدريب والتطوير . 

يحتوى كل فصل على مقدمة وملخص ومراجع (عندما يكون ذلك مناسيًا) وقائمة 
قراءات أخرى . و قد عزز النص الرئيس بتمارين عملية صممت لتساعدك على التحقق 
من معلوماتك فى الموضوع تحت البحث عند التطبيق على بيئة عملك . هذه الأنشطة 
ذات فائدة خاصة لمن بتقدمون لامتحان التأهيل NVQ)‏ أو (SVQ‏ فى التدريب والتطوير » 
حيث سيساعد الكتاب فى توفير دليل معرفى ليعزز الممارسة العملية فى موقع عملك ؛ 
وبذلك يمكنك الربط بين الممارسة الحالية والنظريات الأمر الذى قد يكون غير متيسر 
فى بعض الأحيان لصعوبة الحصول على البراهين النظرية . 

معظم التمارين ملحقة باقتراحات تساعدك على الإجابة عنها . إلا أن هذه 
الاقتراحات ليست الإجابة ذاتها » بل تعطيك خطوطًا عامة للجواب . إن إجاباتك 
ستعتمد على عوامل متعددة منها على سبيل المثال : 


ULI! i, all -‏ . 
- نوع التدريب الذى تقوم به . 


قدرات التدريب والتطوير 


تطوير القدرة الفصل الأول 
LS,‏ أن الكتاب يوفر Cole (Ub!‏ للمعرفة والفهم , إلا أنه يعتبر دليلاً عمليًا أيضًا ؛ 

ولذلك فهو مفيد لكل المهتمين بوظيفة التدريب والتطوير ويدخل فى ذلك : 

. Jyh Gall = 

ت اتان + 

- مدير الخط . 

„gáa = 

- أخصائى التدريب . 

فى مجال التدريب والتطوير « لذلك كان كل فصل eaa‏ بقائمة مفصلة من القراءات 

الأخرى التى تتيح الفرصة لتوسع كل مستفيد بما يتناسب مع حاجته الخاصة . 


الطبيعة المتغبرة للتطوير : 

تقليديًا ركز التدريب والتطوير على الدورات » إلا أنه مع نمو التدريب على القدرات 
والمعتمد على النتائج فقد حدث الكثير من التغيير بحيث تحول التركيز الآن على 
القدرات والتى يعبر عنها فى الولايات المتحدة الأمريكية ب (competencies)‏ . ولذلك 
تحول الافتمام فى المملكة المتحدة من عمليات التدريب و التطوير إلى قياس نتائج 
التدريب والتطوير . هذا أحد الفروق بين الأسلوب التقليدى و التأهيل المبنى على 
القدرات » ويبين الجدول التالى بعض الفروق الرئيسية الأخرى : 


التقليدى التدريب على القدرات 


محدد بوقت مفدوح 

مرجعيته للعرف مرجعيته للمعايير 
EI add VENEN addo‏ 
يعتمد على المدخلات يعتمد على النتائج 


| | قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الأول تطوير القدرة 
محدد بوقت إزاء مفتوح : 
عادة ما تستمر الدورات والتدخلات التدريبية التقليدية لمدة محددة مثل : 





- اللباقة abi (V)‏ مع يوم للمتابعة . 
- ليسانس إدارة (سنة) بتفرغ وثلاث سنوات بدون تفرغ . 
- مهارات الإلقاء (Y)‏ أيام . 
- الإنسان الآلى (1) أسابيع . 

إن الافتراض خلف تحديد وقت هذه الدورات هى أن الجميع يمكن أن يتعلموا 
بنفس السرعة ‏ وإذا لم يكونوا WIS‏ فعليهم Ji‏ جهد أكبر و إلا فإنهم سيرسبون ؛ 
ولذلك نجد أن بعض المؤهلات المبنية على الامتحانات تضع فرصة ثانية للتقدم للامتحان 
فى خالة الإخفاق فى الأولى .غير أن البعض الآخر منها لا jap‏ هذه -Lail‏ 

لكن فى المؤهلات التى تعطى بناء على التدريب على القدرات يكون الوقت مفتوحًا 
Guns‏ يتعلم JS‏ فرد بسرعته الخاصة . هذا التركيز على الفرد يمكن آن يؤّدى إلى 
نماذج مختلفة من التقدم خلال التأهيل . ويعترف هذا النوع بالمهارات والمعارف 
الموجودة Guus‏ » مما يتيح الفرصة لهؤلاء الأكثر خبرة فى مجال ما أن يتقدموا بسرعة 
„Si‏ فيه liag.‏ قد يؤدى إلى تحفيز Si‏ للمتعلمين حيث لا يضطرون للجلوس خلال 
فترة التدريب على شىء يستطيعون إثبات قدرتهم عليه . 


مرجعية العرف أم مرجعية المعايير : 

يتم التقييم للحصول على كثير من الشهادات والمؤهلات وكذلك فى بعض برامج 
التدريب بناء على أداء الفرد بالنسبة إلى المجموعة التى يعمل معها . هذا ما يعرف 
بمرجعية العرف . والمعيار هنا هو ما قدمته المجموعة من أداء وما حققته من نتائج . 
يوجد معايير موضوعية للقياس . 

ويعتمد الفحص القائم على النتائج أو القدرات على قياس أدائك إزاء معايير 
موضوعية محددة مسبقا > وهذه هى المرجعية بالمعابير . وهذا يعنى أن هناك معايير 


ج ججج ن 


الفصل الأول 
محددة يقاس أدا ء الفرد إز 'اءها وهى لا د تعتمد على آداء « الآخرين وكا ed‏ 
هناك فوائد جمة لكل من المدرب والمتدرب » إذ Jaa‏ المعيار NONE‏ 
معايير فحص القدرة على الأدا REIT‏ . إن أداءهم از S‏ 
al‏ هو الى يم كانه ولس er‏ 


القياس المئوى أولاً : 

إن استخدام النسبة المئوية أو راسب / ناجح SLE‏ فى اختبارات المواد والتدخلات 
sr a‏ هتاك yaad‏ الذي لا ت كقفوي رة . إن هذا ala‏ 
بالإضافة لطبيعة الوقت المحددة لمعظم البرامج وكذلك مرجعية العرف قد تؤدى إلى 
نسب رسوب مرتفعة وغير مبررة ؛ لكن فى نظام الفحص باعتماد النتائج والقدرات يتم 
الاعتماد على ثلاث فئات هى : 
x p=‏ 
- غير قادر بعد . 
- لا sags‏ دليل كاف لاتخاذ قرار 

وسنناقش هذه الفئات بالتفصيل فى Lail‏ العاشر (ص Losies. (Y-Y‏ نضيف 
هذا العامل إلى الطبيعة المفتوحة فإن هناك فوائد واضحة للمتعلم . 


الاعتماد على المدخلات أم الاعتماد على النتائج 

يركز التدريب التقليدى عادة على المدخلات . وأعنى بالمدخلات ما ash‏ به كل من 
ENTE E E E‏ العمل ووم التي اهاد الج 
اللازم لإجازة المتعلم . وكل ما على المتدربين فعله هو اتباع هذا البرنامج . ولأن 
pall‏ يختلفون فى ol ll‏ فإن EL‏ ستكون متباينة US‏ سبق Gy Do‏ . 

فى المقابل عند بداية برنامج تأهيلى يعتمد على النتائج يتم تحديد الاحتياجات 
التدريبية المختلفة لكل فرد على حدة » ومن ثم يتم التركيز على كل متدرب شخصيًا 
ويؤخذ فى jLüeYl‏ قدرته على التقدم à‏ فى ٠ gb ll‏ ثم تصاغ hhi‏ تدريب خاصة لكل 
متدرب ؛ لذلك سيكون هناك اختلاف فى المدخلات . هذه الخطط توضح نواحى التطوير 


| | قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الأول تطوير القدرة 
caa, + (ga jill‏ المدزب والطون امام piss‏ دعم ملق وحسب العاجة . AGUS)‏ هذه 
المفاهيم بالتفصيل فى الفصل الثالث ص (VV‏ . 

لقد تغيرت طبيعة التدريب والتطوير نتيجة لهذا الانتقال فى التركيز › ولكن ذلك لا 
يعنى أن الأسس التى يقوم عليها التدريب من تحديد الاحتياجات وتصميم التدخل 
11i,‏ القبخلك QSL euis s‏ 28 تقيرت دبل Gl uino elD‏ هناك مهام iid‏ 
وعمليات إضافية نتيجة لهذا لاتجاه . ويالتالى فإن المدربين والمستشارين ومديرى 
الخطوط الأولى ومديرى التدريب وغيرهم من المهتمين بتطوير الموارد البشرية هم 
paii‏ بحاجة إلى تنمية قدرات جديدة ليتمكنوا من دعم متدربيهم حتى ينتهجوا 
أسلويا يعتمد النتائج والقدرات فى تآهيلهم . 


شكل المعايير : 

يوجد الآن فى المملكة المتحدة نظام جديد للإجازة فى التدريب يطلق عليه الإجازة 
المهنية الوطنية ويرمز للإجازة ب (NVQ)‏ . وفى أسكتلندا يشار إليها بالإجازة 
الأسكتلندية المهنية « ويرمز لها ب (SVQ)‏ ويتبع هذان النظامان نفس الأشكال » وقد 
بنيت على معايير أساسها القدرة . ويمكن تعريف NVQ‏ بأنها : 

بيان للقدرات فى مجال التوظيف » هذه الشهادة هى التى تحدد القدرات وكيف 
s‏ ... وفى القاعدة التى يجب على أساسها أن تستنبط إجراءات التقييم والقحص 
والتى يتم تسجيلها والإجازة بها (NCVQI988)‏ . 

وتحتوى هذه الإجازة (NVQ)‏ على عدة وحدات « كل وحدة عبارة عن قدرة 

وتحتوى كل وحدة على : 
pola! =‏ : 
- معايير أداء . 
- حدود النطاق (المجال) . 
- متطلبات نظرية . 
- وشواهد الأداء . 


ودين الق )1=\( اليتية الأساسنة لمت التجازة + 


قدرات التدريب والتطوير | L‏ 


تطوير القدرة الفصل الأول 


الشكل )1-1( بنية الإجازة Ligh!‏ الوطنية 





وسنناقش 53A‏ المكونات يتفصبل أكبر مستخدمين الشكل r JUS (\-Y)‏ والشكل 
(VY)‏ معدعيس مق الأعابير المي الأولية [إدارة: (V‏ المديرين Balls‏ تن كيل سيادرة 
EN aiiud‏ 


الوحدة )14( : تبادل المعلومات لحل المشكلات واتخاة القرارات : 
العنصر )14,1( إعلام وإرشاد الآخرين : 


معايير الأداء : 

أ - تعطى المعلومات والنصائح لمساعدة الآخرين فى الوقت والمكان المناسيين . 
ب = المعلومات المعطاة حديثة ومئاسية وصحيحة . . 

ج - تقدم المعلومات بطريقة تناسب مستوى وسرعة المستفيد . 

د - النصائح تتناسب وسياسة المنظمة وإمكانياتها . 

BA lest بالدليق‎ ae a 


مؤشرات المجال : 

النصائح والمعلومات توفر : 
- بمبادرة من المدير . 
- حسب الطلب . 


fa]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الأول تطوير القدرة 
تعتمد النصائح على : 

ET 

- التخصص . 

alt 

- الموقع التنظيمي 2 


تعطي النصائح والمعلومات : 

- للرئيس المباشر . 

- للزملاء » والأخصائيين » والموظفين فى الإدارات الأخرى . 
— للمستفيدين . 

- للموردين . 


النصائح والمعلومات تعطى : 
- شفويًا (من شخص لشخص أو لمجموعة) . 
- كتابة . 


دليل الأداء المطلوي : 

يجب أن يغطي Jalali‏ الجوانب التالية من المجال : 
= الطومات والقصائ تعظي بإيجايية وميادزة من EN‏ 
- تعطي النصائح والمعلومات شفويًا SESS‏ . 


دليل تقديم النضح يعطي : 

- للرئيس المباشر . 

- للزملاء « والأخصائيين « والموظفين في الإدارات الأخرى . 
- للمستفيدين . 

- للموردين . 


قدرات التدريب والتطوير L|‏ 


تطوير القدرة الفصل الأول 
شواهد أخرى : 

تقرير وأدلة العمل والرسائل الإخبارية » أشرطة سمعية ومرئية » وسائل إيضاح 
مدعمة بشهادة رؤساء الخطوط والزملاء والمرؤوسين » الزبائن « والموردين lias‏ يمكن 
استقاؤه من الممارسة والخبرة كمستشار لمتخذي القرار . وفي حالة عدم وجود شواهد 
كافية من الأداء يمكن استخدام الأسئلة وحالات المحاكاة والامتحان للاستدلال على 
مهارات العرض ومدي الفهم لأسس وطرق JS‏ من : i‏ 
- تقصي وتبادل المعلومات والنصائح والدعم . 
- ترتيب وتقديم المعلومات . 
- تقديم نقاش واضح ومعقول بين أولويات واحتياجات المتلقين وفي أحوال مختلفة . 
حقوق الطبع كراون ۱۹۹۱م . 


الشكل (\-Y)‏ مثال للمعايير المهنية في المملكة المتحدة 
الوحد: ١1‏ تبادل المعلومات لحل المشاكل واتخاة القرارات . 


العنصر (YA, Y).‏ نصح وإخبار الآخرين : 

معايير الأداء : 

أ — تعطى المعلومات والنصائح لمساعدة الآخرين فى الوقت والمكان المناسبين . 
ب - المعلومات المعطاة حديثة ومناسبة وصحيحة . 

ت - تقدم المعلومات بطريقة تناسب مستوى وسرعة المستفيد 

ث - النصائح تتناسب وسياسة المؤسسة وإمكانياتها . 

ج - النصائح مدعومة بالدليل والأسباب المناسبة . 


مؤشرات المجال : 
الفصائم والمطومات توفر : 
ت يعت oe‏ 

- بمبادرة من المدير . 


Pe 
ee a Iu] 


Laii‏ الأول تطوير القدرة 
تعتمد النصائح على : 

.. Slaglall — 

- القدرات . 

- الخيرات . 

- المكانة في المؤسسة . 


تعطى النصائح والمعلومات : 

- للرئيس المباشر . 

- للزملاء ‏ والأخصائيين » والموظفين في الإدارات الأخرى . 
— للمستفيدين . 

- للموردين . 


النصائح والمعلومات تعطى : 
shi‏ 
ug»‏ 


دليل الأداء المطلوب : 

يجب أن يغطى الدليل الجوانب التالية من المجال : 

- المعلومات والنصائح تعطى بإيجابية ومبادرة من الرئيس . 
- تعطى النصائح والمعلومات شفويًا وكتابة . 


+ ي‎ acl aas its 

- للرئيس المباشر . 

— للزملاء » والأخصائيين ؛ والموظفين في الإدارات الأخرى . 
— للمستفيدين . 

- للموردين . 


قدرات التدريب والتطوير 


تطوير القدرة الفصل الأول 
شواهد أخرى : 

تقرير Usig‏ العمل والرسائل الأخبارية أشرطة سمعية ومرئية وسائل إيضاح مدعمة 
من قبل رؤساء الخطوط الزملاء المرؤوسين الزبائن والموردين » هذا يمكن استقاؤه من 
الممارسة كمستشار لمتخذى القرار . وفى حالة عدم وجود شواهد كافية من الأداء يمكن 
استخدام الأسئلة وحالات التشبيه والامتحان للاستدلال على مهارات التقديم ومدى 
الفهم لأسس وطرق كل من : 
— تقصى وتبادل المعلومات والنصائح والدعم . 
- ترتيب وتقديم المعلومات . 


- تقديم نقاش واضح ومعقول يبين أولويات واحتياجات المتلقين وفى أحوال 
AGES‏ 


العنصر : 

هو أصغر جزء من القدرة يمكن فحصه فى نظام (NVQ)‏ « وهو قسم فرعى من 
وحدة القدرة . ويعير عن paill‏ بمصطلحات دقيقة ويحتاج إلى معيار أداء واضح 
لقياس النتائج المتوقعة منه . وفى الحقيقة العنصر وصف لعمل يقوم به شخص ما قى 
مجال وظيقى oil) cua‏ بدأية الشكل (VY‏ . 


معايسر الأداء : 

بدون معايير الأداء تتباين الطرق التى تفسر بها مكونات العنصر . إن معايير 
Jan‏ يستطيع بها الفاحص أن يحكم على الشواهد التى يقدمها العامل بمدى تحقيقه 
للقدرة المحددة بالعنصر al‏ لا ؟ . 

وكما ترى فى الشكل eo (\-Y)‏ يحددون النتائج المطلوية s.‏ هذه النتائج يمكن 
قياسها بوضوح » وبالتالى يمكن فحصها . 


rf 
انه قدرات التدريب والتطوير‎ 


الفصل الأول تطوير القدرة 
مؤشرات المجال (النطاق) : 

تسمى فى بعض الأحيان مؤشرات المجال كما فى المثال فى الشكل C (V-Y)‏ حيث 
تجد وصفًا للحدود (مجال الشروط) التى فى نطاقها يمكن نعت أداء الشخص بأنه 
متمكن . وتقوم هذه المؤشرات بدور المرشد لكل من المتدرب والمدرب والمطور والفاحص « 
وهى مصممة „Seil‏ عمق وسعة دور وظيفى معين . 

وأذلك فهى تعطى تفصيلاً شاملاً لنطاق الشروط المرتيطة بمعايير الأداء :وبالتالى 
Bra EEANN E‏ 


المتطلبات النظرية : 

نظرًا للاختلاف بين المعايير المهنية فى التصميم فقد لا يظهر هذا كعنوان رئيسى . 
فعلى سبيل JUL‏ فى الشكل (Vo Y)‏ نجد أن المتطلبات النظرية أدرجت مع أشواهد 
أخرئى فى الفقرة الثانية . 

فى نظام (NVQ)‏ هناك فرضية بأن المعارف يمكن استنتاجها من الأداء « وأن 
المتطلبات النظرية موجودة لملء الفراغ الذى لا يمكن استنباطه بسهولة » ولذلك يمكن 
اعتدارها مكملة لمؤشرات «Jall‏ 


شواهد (أدلة) الأداء : 

هذا هو الشاهد الذى يحتاجه القاحص ليتخذ قرارا بشأن قدرتك (انظر المثال فى 
الشكل (VY‏ . فى هذا المثال نجد أن "شواهد أخرئ' هى نتاج للأداء » وتعرف هذه 
الشواهد بالشواهد الثانوية . 
صحيح حتى يعتبر قادرا . 

و لمعرفة أكثر عن النظام المعتمد على القدرة فى المملكة المتحدة وكذلك (NVQ)‏ 
يمكنك مراجعة قراءات أخرى فى نهاية هذا الفصل . 


TET 


تطوير القدرة الفصل الأول 


نظرة عامة : 


الفصل الثانى : 

NT MIC NU NT I‏ اغ قاماتقا تقر کی قرات 
GaU‏ و adi.‏ الت ا بال الى تمل مها كنا ais‏ :قفن مده ls.‏ 
أين تقع وظيفة التدريب فى منظمتك . وينتقل الفصل إلى دورة التدريب وكيفية تطبيقها 
لتعزيز القمويب فى المنظمة »ويوضتح lui‏ التى تسترعى الاسكثمار فى ll‏ 
كما يناقش أسباب وأعراض مشكلات الأداء وعلاقتها بمراحل التدريب . 


الفصل الثالث : 


يركز هذا الفصل على الأدوار المختلفة للمعنيين بالتدريب والتطوير . ويقوم بذلك عن 
طريق تحديد علاقة مجالات التدريب sll & jl‏ بأدائك اليومى 3 ويهتم هذا الفصل 
بشكل رئيس بالمهام التى يجب على المدرب القيام بها نتيجة لاتباع نظام التدريب 
والتطوير المعتمد على القدرة أو النتائج » ويبحث فى انعكاساته على الممارسة الحالية 
وعلى المتعلم . ويركز الجزء الأخير من هذا الفصل على إرجاع الأثر (المعلومات المرتدة) 
تقديما Gals‏ » كما يتم التنبيه إلى أهمية هذه المهارة على مدار الكتاب . 


الفصل الرابع : 

هنا يتم التركيز على التعلم . و يستكشف هذا الفصل الدور الذى يمثله التعلم فى 
أى تدخل تدريبى مع تحديد الطرق الأربع التى يتعلم بها الإنسان . ويحتك الفصل على 
تبين الطرق التى تستخدمها فى ممارستك للتدريب ٠‏ ويقود هذا إلى شرح دورة التعلم 
بالخبرة » وبيان مدى أهميتها ليحصل التعلم . و يخلص إلى نقاش أنماط التعلم 
وتأثيرها على التدخلات التعليمية » وتستخدم هذه المعارف لتساعدك فى وضع 
إستراتيجية التصميم لأى تدخل تعليمى . وبعد ذلك يناقش المعايير المهنية كما يناقش 
كل أنواع الشهادات والإجازات المعتمدة على النتائج . ويخص SUL‏ تأثيرها على 
التدريب والتطوير وعلاقتها بالأداء ؛ و نتيجة لذلك يناقش عملية تطوير نتائج التعلم فى 
إطار كل من معايير المنظمة والمهنة ومشكلات الأداء . 


Ed‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الخامس : 

يستهل الفصل الخامس بالعوامل المؤثرة فى اختيار نوع التدخل التعليمى . وينتقل 
إلى فحص الأنواع المختلفة من إستراتيجيات التدخل بشىء من التفصيل . وتصنف 
هذه الإستراتيجيات بشكل عام إلى إستراتيجيات على رأس العمل 'فى الوظيفة' 
وخارج الوظيفة . مؤثر آخر يحدد اختيار تدخل التدريب هو abill‏ ذاته Lalas‏ 
سلوكه عند الانضمام إلى التدريب . وتناقش طرق تقصى هذا السلوك بالتفصيل مع 
بعض الطرق الكفيلة بتحديده قبل التدخل . ويبين الفصل أهمية تطوير المصادر لدعم 
المتعلم dias ainu liag:‏ بعمق ابتداء من إنتاج الوسائل ذاتها وانتهاء ببيان آليات 
دعم المتعلم . وأخيرا يتم مناقشة مفهوم انتقال التعلم و تأثيره على تطوير وتنفيذ 
التدخلات التدريبية . 


الفصل السادس : 

يبدأ هذا الفصل بالنظر فى الأسباب التى تدعو المدرب إلى التدخل فى عملية تحليل 
oleis‏ التظمة cole sa Yl ia Jalaz Sl say. Lin, till‏ لكل من اللنلية 
والمدرب . وسيتم تحديد الفوائد التى تعود على المدرب وعلى المنظمة من جراء هذا 
التحليل والتى تشمل الحاجة إلى كون التدريب ملائمًا . وسيتم نقاش هذه الملاءعمة مع 
الأسباب الأخرى التى تدعو المنظمة لتحليل احتياجاتها التدريبية . ومع التعمق فى هذا 
التحليل يتم توفير القوائم وتحول المعلومات المكتسبة من التحليل إلى جداول أولويات 
والتى بدورها تصاغ فى خطة المنظمة التدريبية كنهاية لهذه الفقرة . 

SR Zs AGN الاحتياجات‎ A E A E ER M POE EPEE E 
وطرق إجرائة ؛ لذلك فالفضل السادس يستكشف الاحتياجات التدريبية الكلية للمنظمة‎ 
. والجزئية للفرد‎ 


الفصل السابع : 


.555 هذا الفصّل على التخطيظ الاستراكيجى ua,‏ التشغيلى Neds‏ 
الجوانب النظرية والعملية فى هذا المجال » كما يمنحك الفرصة لإثبات قدراتك على 


قدرات التدريب والتطوير Le]‏ 


تطوير القدرة الفصل الأول 

تطبيق خطة تشغيلية » ثم يناقش التمويل وتوضح أهميته للمنظمة مقرونًا بالخطة 

الإستراتيجية والخطط التشفيلية . 

الجوانب المحددة فى الخطة . ثم يناقش الفصل توزيع الموارد والجوانب الأخرى المتعلقة 
ويناقش الجزء الأخير آثار التغيير وانعكاسها على خطتك التنفيذية . 


الفصل الثامن : 

يساعدك الفصل الثامن ببساطة على تطوير دورك من مجرد معد ومنفذ للتدريب إلى 
ad pay „Lite‏ قن ها تجا Wily‏ مقط الل ممالا صن sl; gll‏ العامة 
والأساسية لكل من يعمل فى التدريب والتطوير . 

ويبدأ الفصل بتوضيح فرص العمل غير الرسمى داخل المنظمة « والذى يحتاج إلى 
aac‏ من المهارات الأساسية والتى تضم : 
- العرض الفعال (المحاضرات) . 
-الاناركة فى «leuis dI‏ 
- تقديم التقارير المكتوية . 
bas -‏ السجلات . 
- المقايلات الشخصية . 
- التفاوض الفعال . 
gan —‏ وات 

ويختم القصل الثامن ببيان القرص Al‏ يمكن أن تقدم Gad‏ استشاراتك وإرشادك 
داخل المنظمة . 


الفصل التاسع : 


قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الأول تطوير القدرة 


والمنظمة والمطور وإدارة التدريب إلى تقييم نتائج التدخل التدريبى و تطور الفرد . 
ويستمر فى توضيح بعض طرق التقييم والمراحل التى يمكن أن تتم فيها . ويناقش 
فوائد وتكلفة التطوير والتدريب » كما يناقش المصاعب المتعلقة بذلك . يلى ذلك » الجزء 
الذى يوضح كيف تستخدم نتائج التقييم لتعزيز التدريب والتطوير و التدليل على فعاليتك . 

es all‏ الأخير يستكشف كيف يمكن تنتى التظورات والإبداعات فى عمارستك 
الحالية التدريب للمحافظة على النوعية والحداثة . 


الفصل العاشر : 

الفصل الأخير يركز على العمليات والقضايا المتصلة بفحص التدريب أو التطوير 
المعتمد على النتائج . ويبداً بالتمعن فى الأدوار الرئيسة الموجودة فى الفحص والتدقيق 
قبل الانتقال إلى عملية الفحص ذاتها . و هنا يظهر واحد من أهم الفروق بين التدريب 
التقليدى و التدريب المعتمد على النتائج ألا وهو الفحص فى موقع العمل . 

يتبع ذلك بيان الدور الذى يلعبه المدقق فى جمع الشواهد وتمحيصها » وتناقش 
بالتالى الاختبارات الثانوية . و يتناول الجزء الأخير تسجيل قرار الفحص بفاعلية . 


قدرات التدريب والتطوير EA‏ 


الفصل الأول تطوير القدرة 


: المراهع‎ 
- MCI (1991) Occupational Standards for Managers, MCI, London. 
- NCVQ (188) Information Note 4 (November), NCVQ, London. 
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- Fletcher, S (1994) NVQs Standards & Competence, second edition, Kogan Page, 
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- Harrison, R (1992) Employee Development, IPM London. 


- Prior, J (Ed)(1991) Gower Handbook of Training &development, Gower, Al- 
dershot. 


- Reid.M, Barrington, H &Kenney,J (1992) Training Interventions, third edition, 
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- Truelove, S (ed.)( 1992) Handbook of Training &development, Blackwell, Oxford. 


قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثاضى 


التدريب والمنظمة 





الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
المقدهة : 

لا يتم التدريب فى فراغ » كما أنه ليس شيئًا نتناوله من الرف لنستخدمه ثم نعيده 
وكيف نؤديه ؟ . 

يبين هذا الفصل التفاعل بين المنظمة والعاملين فيها وتأثير ذلك على وظيفة التدريب . 
ونيداً بتفحص البناء التنظيمى للمنظمة وثقافتها . 

واليك هذه التعاريف التى قد تكون Cabs‏ بها c‏ وإن لم يكن كذلك فإن هذه التعاريف 


ستفيدك : 


الخقافة : 


تعنى الاعتقادات والعادات والقيم والأفكار التى تحكم عمل sî)‏ عدم عمل) شىء ما 
فى المنظمة « ولا تكون هذه الاعتقادات والعادات والقيم والأفكار مكتوية فى العادة . 


الجناء التنظيوى : 

وتعنى الطريقة التى تنظم بها المنظمة وتضم توزيع المهام > ومستويات المسؤولية 4 
ERREUR IN TUN AE E‏ 

ولا يكفى أن نعتبر المنظمات مجرد مجموعة من العادات والقيم والأقسام والوظائف « 
بل إنها مكونة من أفراد فعليين قد يشتركون فى العادات والقيم وينتمون إلى الأقسام 
والوظائف Sly ٠‏ لكل منهم شخصبيتة الفريدة:..ولذلك Ld‏ المطالب Uus Y‏ فقط عن 
البناء التنظيمى والثقافة بل يجب أن نتعامل مع الناس . ولا يمكن اعتبار التدريب عملا 
Sie Gays‏ 1 » بل علينا النظر فى شتى الأمور والتساؤل ES‏ (انظر التمرين ) . 


قدرات التدريب والتطوير 


التدريب والمنظمة الفصل الثانى 


تمرين : 
تجد أدناه أمثلة للأسئلة التى ينبغى أن نسالها معرفة adl‏ التى تدرب فيها » 

حاول الإجابة عن أكبر قدر منها مع إضافة ما تراه Louis‏ من الأسئلة : 

- لاذا تستثمر منظمتى فى التدريب ؟ 

- ما مدى دور التدريب فى منظمتى ؟ 

- من يقرر نوع ووقت التدريب ومن ؟ 

- من ا مستفيد من التدريب فى هذه الشركة € 

- ما الذى سيحدث للمنظمة إذا لم تقم بالتدريب ؟ 

Le —‏ هى aa ail] agnus‏ أزاء التفريب cell‏ تقنمه المنظمة ؟ فل هو pila‏ , 

- ها هى الأمور الخارجية التى تؤثر فى التدريب فى ا منظمة € 

- كيف نتم التخطيط للتدريب هل هو منظم « يساعد فى تحقيق أهداف ا منظمة « 

هل هناك ميزانية أم أنه يتم كيفما اتفق ؟ 

- ما هو دورى فى التدريب فى منظمتى ؟ 

- ما هى ا مهارات التى أحتاج kll‏ ؟ 

بعض الأسئلة فى التمرين تبدو أسهل من الأخرى وقد لا تستطيع الإجابة عن 
بعضها وهذا لا يهم الآن . 

ويدراستك لهذا الفصل سيتوسع فهمك لمهمة التدريب فى منظمتك ٠‏ وكيفية تأثير 
الأشخاص والحوادث فيها . كما يساعدك على الاستفادة من الآخرين الذين يساعدونك 

قد يكون من السهل النظر إلى التدريب كواجب تؤديه Gags‏ » لكن الأكثر تحديًا أن 
تنظر إلى ISU‏ تقوم cass Sly.“‏ على هذا السؤال وجب أن BS‏ إلى نقسك كج 
من المنظمة . 


لما قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
المنظمة : 

يساعدك هذا الجزء على التعرف إلى نقسك كعضو فى المنظمة بالإضاقة إلى دورك 
كمدرب أو مستشار وذلك بتعريفك بأنوا ع مختلفة من البنى والثقافات ؛ مما يساعدك 
على استيضاح الثقافة السائدة فى منظمتك » وسوف تتمكن من رسم الخريطة 
التنظيمية لمنظمتك على أساس من خبرتك الحالية والنماذج الموضحة هنا . 

كم مرة تتوقف أثناء عملك لتفكر فى المنظمة التى تغمل بها € Ja‏ تغتبرها Uus‏ 
Coline‏ به تجدة أمامك ؟ Ja.‏ بحثت عن GUS‏ الأدواز الذى يقول اننا فى هذه المنظعة 
نؤدى الأشياء بهذه الطريقة . والذى يرشدك كيف تتعامل مع الآخرين » وكيف تتعامل 
مع الأخطاء ؟ وإلى من تتحدث ؟ هل يمكن تناول القهوة على المكتب ؟ . والقائمة من 
هذه الأسئلة لا تنتهى » هذا الدليل يشبه GUS‏ الآداب الاجتماعية (إتيكيت) « ولكنه غير 
Te‏ 

إن معرفة هذه الآداب من أصعب التحديات التى تواجه القادم الجديد للمنظمة › 
سواء كان عضواً جديدًا فى هيئة العاملين أو متدربًا من قسم آخر . وبالرغم من 
صعوية هذه الأمور إلا أنك بعد مضى بعض الوقت سيتكون لدى الآخرين فى المنظمة 
Úle Lagi‏ حولك . ويهذا الفهم يدركون أنك لا تقوم بالتحدث فى الممرات » ولا تتناول 
كوبا من القهوة ELA‏ لأنك ترغب فيه ..ولكن al‏ دمكن قراءة هذه التعليمات € كل هذه 
الاعتبارات تسمى ثقافة المنظمة . ويشار إليها فى بعض المؤلفات بالمناخ التنظيمى . 
وهى كل الأشياء التى تتعلمها ببقائك بعض الوقت فى المنظمة . 

عند الانخراط فى المنظمة للمرة الأولى قد يقدم لك كتاب تعريفى بها . كما أن العقد 
مع المنظمة قد ينص على بعض الشروط . هذه هى القوانين الرسمية للمنظمة غير أنه 
أنك تتعلمها باستمرار حتى تصير جزءا منك ؛ Hily‏ فهى صعبة التحديد . 

(انظر التمرين) . 


قدرات التدريب والتطوير هن 


التدريب والمنظمة الفصل الثانى 
تمرين : 
حاول التعرف على القوانين غير ا مكتوية فى منظمتك . قد يساعدك على ذلك 
تسميتها اسم شخص أو حيوان . حتى إذا فرغت من ذلك تعرف على شعورك 
نحوها ولاذا تشعر بذلك € 
ربما تكون قد تبينت بعض القوانين غير المكتوية » بعضها يدفعك لعمل أكثر من 
المطلوب فى العقد › والآخر يستدعى عملا أقل وهذه بعض الأمثلة : 
- العمل حتى بعد الخامسة مساء . 
- الحضور المبكر كل صباح . 
- عدم الاستفادة من كامل وقت الغداء . 
- عدم التوقف لتناول القهوة . 
- نقل بعض عملك إلى المنزل . 
- عدم الاستفادة من الإجازة المرضية . 
- الذهاب إلى المنزل مبكرا لأنه يوم الجمعة )١(‏ . 
- زيارة الطبيب وقت الدوام الرسمى . 
- تناول القهوة على مكتبك . 
- الغداء يستغرق مدة من الوقت . 
- التوقف للحديث مع المدير . 
- التجول فى الأقسام الأخرى لمعرفة ما يجرى . 
- التواجد فى مكتبك طالما يحتاجك المدير . 
كما ترى من القائمة فإن بعض القوانين غير المكتوية تعمل لصالحك والبعض الآخر 
مثبط . و مرة أخرى تعتمد هذه القوانين غير المكتوية على ثقافة المنظمة ؛ ولذا Ges‏ 
نلقى نظرة على الثقافات المختلفة التى توجد فى المنظمات . 


)1( يعتبر يوم الجمعة في الغرب خامس aLi‏ العمل الأسبوعي وهو يشابه يوم الأربعاء هنا في المملكة . 


EN‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
الثقافة : 
ad‏ کک عاق s‏ اتسين eon‏ هذا Say ia sand]‏ 
أنوا ع رئيسة من الثقافات هى : 
— ثقافة القوة . 
- ثقافة الدور . 
- ثقافة المهمة . 
(jie‏ 


وتجد alist‏ توضرحا مختصرا لكل من هذه الثقافات متخوذًا عن عمل (هاندى) . 


ثقافة القوة : 

توجد هذه الثقافة فى المنظمات الصغيرة الرائدة » وتعتمد على وجود قوة مركزية 
وعلى الثقة و التماطف بين الشترعين حت كون فعا . كنا تقد طى القدرة على 
قراة (SAV!‏ والعوان ass‏ الال هي Jalil! sags Ging. Sy asl‏ مق alil‏ 
و الإجراءات والقليل من البيروقراطية c‏ ويتركز التحكم فى يد شخص أو اثنين . 

ida dedos : لای‎ za asa pac Tess VI قن‎ el ta 
القرارات توازن القوى « وهذا يعنى أن القرارات تتخذ لأسباب سياسية وليس نتيجة‎ 
. التحليل المنطقى للواقع‎ 

وتتميز هذه الثقافة بالقابلية لسرعة الحركة ı‏ مما يؤهلها للاستجابة للتهديد 
NT E CERNI UNI‏ الا ای aly‏ ل اجان pts Line‏ آل 
تالس هدي ba à Talca‏ نبو اتك على S‏ عضب :الاق د 


هذه المنظمة مثالية لإدخال التغييرات . وعلى الرغم من استجابتها السريعة 
للأحداث إلا أن فاعليتها تعتمد على الشخص أو الأشخاص الذين يتبوءون المركز › 
وتناس هذه enl | TALS‏ للسيظزة والسياسيين و الخاطرين الذين يعتيرون JUYI‏ 
الوظيفى فى مؤخرة أولوياتهم . 


قدرات التدريب والتطوير EA‏ 


التدريب والمنظمة 
Salad‏ النوى أو ERER M‏ 

تنعت هذه الثقافة بالبيروقراطية ٠‏ ولكن نظرا GY‏ كلمة البيروقراطية لها معنى سلبى 
اليوم » فإن استخدامنا لمصطلح ثقافة الدور أجدى هنا . وتنمو هذه الثقافة فى ' 
المنظمات الكبيرة ذات الطبقات المتعددة والمحتوبة على العديد من الأقسام 
والتخصصات مثل : قسم المالية والمشتريات والإنتاج والتدريب والصيانة أو الخدمة . 
ويتم التحكم فى العمل من خلال القواعد والإجراءات » فهناك إجراءات لكل دور ووصف 
وظيفى له مع ترتيب تسلسلى للاتصال و قواعد للانضباط والشكوى وأخرى للترقيات 
وتطوير الموظفين ... إلخ . وهذه التخصصات والأقسام تنسق بواسطة طبقة محددة من 
كبار الإداريين c‏ أو بواسطة مجلس تنفيذى . وتعتمد القرارات بقوة على القواعد 
والإجراءات . 

وتظهر فوائد هذه الثقافة حين تدعو الحاجة إلى سلم ترقيات » وحين تعمل المنظمة 
فى سوق يدعو إلى التعمق فى التقنية والتتخصص على حساب الكلفة والإبداع . ولا 
تستجيب هذه المنظمات للتغيير بسرعة وتتفاعل das‏ ببطء أكبر حتى ولو ظهرت دواعيه . 
وتمنح هذه المنظمة الفرد الأمان والاستشراف مع توقع خطورة أقل وهناك مساحة 
ضيقة لذاتية الفرد ومسئوليته . 


ثقافة المهمة : 

تعتمد هذه الثقافة على المهمة أو المشروع وتوجد حين يكون التنافس شديدًا فى 
اسوق » أو حين تكون المنتجات ذات عمر افتراضى قصير ٠‏ أو حين يكون لك أكثر من 
دور فى المنظمة « إن التحكم فى هذه المنظمة صعب ويعتمد على الإدارة العليا المحددة 
لحصص المشروع من عاملين وإمكانات . وهناك النزر اليسير من التحكم يتم ممارسته 
إذا ما تم تخويله » غير أن تجاوزه يعتبر خرقا للقواعد . 

ومن aal‏ مزايا هذه الثقاقة التكيف لكنها لا تخلو من المثالب . فليس هناك سلم 
ترقيات ولا تعمق فى التخصص وهى غير مستقرة خاصة عند نقص الإمكانات . ومع 
أن اتخاذ القرار صعب فيها إلا أنها مناسبة للإداريين المبتدئين ومتوسطى المستوى › 
حيث إنها تركز على العمل ضمن مجموعة أو فريق وعلى مهارات القيادة . 


لثما قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
ثقافة الشخص : 

حين يقوم كل منهم بعمله الخاص . ومثال لذلك : الممارسون العامون و المحامون 
الأخصائيون داخل المنظمة › وفى الحالة الأخيرة يرى هؤلاء أن المنظمة تخدم غاياتهم 
ويعتبر كبار أعضاء الفريق الصحى فى المستشفيات مثالاً جيدا على ذلك . والقواعد 
والإجراءات الوحيدة هنا هى ما يتم الاتفاق عليه s‏ وعادة ما يكون فى حدود ضيقة Ía‏ . 
ويتخذ القرار بالمشاركة بين مجموع المكونين لهذه المنظمة . 


ثقافة منظمتل : 

عندما تريد تطبيق النماذج على منظمتك يجب الانتباه إلى أن هذه الأنواع التى 
أشير إليها Gii‏ هى أنواع مثالية » بمعنى آخر لا يمكن رؤيتها كما وصفت هنا Gus‏ . 
فمعظم المنظمات خاصة الكبيرة منها تضم شواهد على النماذج الأربع كلها ؛ والمهم 
أن تتبين النوع السائد منها فى منظمتك أو فى قسم من المنظمة » والمفاتيح التى عليك 
الأخذ بها هى : 
- بيد من تقع السلطة ؟ 
- ما نوع القواعد والإجراءات المعمول بها ؟ 
- ما هو أسلوب اتخاذ القرار ؟ 
- ما هى فوائد ومثالب هذه الثقافة لمنظمتك ؟ 
- ما نوع الأشخاص الذين تناسبهم هذه الثقافة ؟ 
تمرين 

اكتب تقريرًا مختصرًا توضح فيه الثقافة السائدة فى منظمتك . و يمكنك 
الاستفادة من الأسئلة ا مذكورة أعلاه . 


التدريب والمنظمة الفصل الثانى 
أنواع البسنى التنظيوية : 

ليست ثقافة المنظمة هى المؤثر الوحيد Gale‏ بل يمكن أن تؤثر بنية المنظمة على 
العاملين فيها . وقد يكون من المناسب التعرف على علاقة البنى التنظيمية بالثقافة فى 
المنظمة » ولتبسيط ذلك نقوم هنا بمعاينة أنوا ع البنى المتعلقة بأنوا ع الثقافات المذكورة 
أعلاه . 


ثقافة القوة - البنية العنكبوتية : 


ولدى هذا النوع من البنية سلطة مركزية تشع السلطة والتأثير من ذلك المركز مثل 
فت ENLA „El fiel‏ 


شكل (Y-)‏ البناء العنكبوتى 





ثقافة الدور - البناء الهرمى : 

يمكن تمثيل هذه البنية بالهرم (انظر الشكل (YY‏ حيث القاعدة العريضة من 
العاملين ينسقون بأعداد Jil‏ من الإداريين « والذين ينسق عملهم بأعداد أقل من 
الإداريين » وكذلك ينسق أعمال هؤلاء بأعداد Jal‏ من الإداريين الكبار والذين تتم 
السيطرة apale‏ بواسطة مجلس تنفيذى . فالهرم يضيق كلما اتجهنا إلى ei‏ البناء 
التنظيمى . 


E‏ قدرات التدريب والتطوير 





القصل الثانى التدريب والمنظمة 


شكل (Y-Y)‏ البناء الهرمى 


ثقافة المهمة - بنية المصفوفات : 

يجتمع الفريق فى هذه الثقافة لأداء مهمة محددة مع بقاء كل منهم مرتبطًا برئيس 
مباشر (انظر الشكل (Y-Y‏ وأحسن مثال على ذلك الكليات » حيث تتوزع إلى مجالات 
تعليم مختلفة Jis‏ : المحاسية و الإدارة والتسويق » ولكل من هذه الأقسام رئيس . ولكن 
لأن الكلية قد صممت لتعليم العديد من المواد . ولكل مادة رائد مسؤول . ولذلك إذا كنت 
محاضرا فإنك سترفع تقاريرك لكل من رئيس القسم و رائد المادة التى تقوم بتدريسها e‏ 
مما قد يؤدى إلى التعقيد فى بعض الأحيان . 


شكل (Y-Y)‏ بنية المصفوفات 


ال تا ی الفرد 
١ Y Y 3 0 1‏ 


_ 


4 4 


ea 


2 > > Ao 


Eeo sue 


التدريب والمنظمة الفصل الثانى 
ثقافة الشخص - البنية العنقودية : 

كما تبينت سابقًا أن هذه الثقافة غير Gale.‏ (انظر شكل4-؟) حيث هناك alil!‏ من 
النجوم » فإنها تمثل مجرة من الأفراد » وبالرغم من ذلك فقد تكون البنية الداعمة ذات 
ثقافة خاصة بها . 


شكل (Y-£)‏ البنية العنقودية 


الآن ألق نظرة على التمرين . من المحتمل أنك ستنتج رسمًا قريبًا من أحد ll‏ 
الموضحة » ولكن المهم أن تتبين موقعك فى هذه البنية حيث إن ذلك يؤثر على درجة 
مشاركتك فى عملية اتخاذ القرارات لتنمية الموارد البشرية . 
تمرين 

باستخدام ا معلومات عن ثقافة ا منظمة التى تعمل بها أو تعمل مستشارا لها 

وا معلومات عن البنى . 

أولا : ارسم Gis‏ منظمتك . 

. حدد موقعك فى هذه البنية‎ : Lu 


: اط‎ al Did elei 


لكى يكون التدريب والتطوير ناجحًا يجب أن ينظم بفاعلية lily.‏ فعلى المنظمة 


لا قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
rosy all‏ ]5 كرح ريي Solon‏ ية و Ui Gale luae‏ بالإشافة إلى 
ممثل له مدعومًا على مستوى مجلس الإدارة . ومن المهم إدراك أن التدريب ليس حلاً 
لكل مشكلة ؛ بل قد يكون بالفعل السبب فى تفاقم الوضع « وسنتطرق إلى ذلك بتفصيل 
ار فى القصيل الاب «(XX ga)‏ 

بلتصق التدريب عادة بمشكلات الأداء سواء الظاهر منها أو المتوقع : ولذلك يجب 
أن يكون هناك إطار منهجى لتحديد ودعم التدخلات التدريبية (التدخلات مصطلح يعنى 
ol eg‏ 


ya 
. الخطوات أو ال مراحل التى تعتقد أنها لازمة لتدريب منهجى و فعال‎ aac 
: وبإنجازك للتمرين (انظر المربع) قد تكون عددت بعض التالى‎ 

A‏ فسا نات الوق 

Y‏ ب التساول البق 

‚ee Y 

Auria ea Les. d 

. تحليل الاحتياجات التدريبية وتحليل المحتوى‎ — o 

1 - وضعت معايير للتقويم . 

. أعددت أهداف التدريب‎ V 

4 - درست طرق التدريب واخترت المناسب منها . 

1 - صممت وجربت التدريب . 

nt 

. dl lall المصداقية‎ y تحققت‎ — VY 

. تحققت من المصداقية الخارجية والتقييم‎ — VY 
. (Yo) ويمكن تمثيل هذه النقاط بسهولة فى دورة التدريب انظر الشكل‎ 


قدرات التدريب والتطوير 


التدريب وا لنظمة haiji‏ الثانى 
شكل )1-6( دورة التدريب 


etn 
Pr 


Fi E. 


ملائم التدريب والنتائج i‏ 
nli‏ 
ian‏ تقويم فعالية 
ill‏ / ...0 التدخل 


مراهل دورة التدر یس : 

لقد وصفت Gs‏ ريادة التدريب والتطوير (TDLB)‏ فى بريطانيا الهدف الرئيس من 
TETTE TUNES METTUS MERI NEN RULES‏ 
واختاروا دورة التدريب لأنها : 
- تصف عمليتى التدريب والتطوير بمنهجية وتفصيل كاملين . 
- مآلوفة لدى جميع المهتمين بالتدريب . 


a GE A 


الفصل الثانى التدريب والمنظمة 


ولهذه الدورة العديد من التطبيقات © ويعتمد استخدامها على مبداً مساعدة العاملين 
فى مجال مشكلات الأداء الحالية أو المستقبلية . وسيتطرق الكتاب فى الفصول المختلفة 
إلى تفصيل كل مرحلة فى الدورة وهذا إيجاز لهذه المراحل . 


تحديد الاحتياجات التدريبية : 

لقن ذكرنا باختصار أن مشكلة فى الآداء a adl‏ أو الحالى أو المستقبلى يعثل 
القاعدة للكثير من التدخلات التدريبية » وقد تكون تلك المشكلات متعلقة بدور فرد الآن 
أو لتطور نحو دوره فى المستقبل . بعض هذه المشكلات تحتاج إلى تدخلات كبيرة › 
والآخر إلى تدخل بسيط نسبيا . ويساعد تحديد الاحتياجات التدريبية على تحسين 
التعامل مع مشكلة الأداء : ذلك لأن التدريب هو استجابة لمشكلة محددة فى الأداء « 
Lily‏ إذا لم يكن هناك مشكلة أداء فليس هناك مبرر للتدريب حينئذ . 

إن تصديد Eis Zan ail cL Gia dI‏ الأساسن لكل التدخلات as. Zul‏ 
بعض الطرق التى يمكنك استخدامها لتحديد هذه الاحتياجات التدريبية سيتم تغطيتها 
فى الفصل السادس (YoV Ge)‏ لكن من المهم أن تتذكر أن التدريب وحده لا يمكن 
أن يعالج مشكلة الأداء غلاجا GG‏ . و لكى يكون التدريب ناجحا فلا بد من 34123 
الاحتياجات الأخرى غير التدريبية والمتعلقة بمشكلة الأداء وتضمينها فى التدخل 
المقترح . إن الاحتياجات غير التدريبية عادة ما تكون إما تقنية أو تعود إلى النظام . 
تمرين 

اشرح باختصار كيف يتم تحديد الاحتياجات التدريبية فى منظمتك . 


تخطيط وتصميم التدريب 
المتاحة لمعالجة الاحتياج المحدد . 


بعض مشكلات الأداء يمكن علاجها بالمتوفر من معطيات التدريب » والبعض AYI‏ 
يحتاج إلى أسلوب إبداعى وابتكارى يشمل مراحل التخطيط والتصميم والإنتاج . 


قدرات التدريب والتطوير ] 


التدريب والمنظمة الفضل الثاني 

والاعتبار الآخر الذى يجب أخذه فى الحسبان فى هذه المرحلة هو تخطيط أى تدخل 
تدريبى فى ضوء العوائق الآخرى » وهذه العوائق قد تكون مالية أو نقص فى موارد أو 
تشغيلية أو عمالية ... إلخ . ومهما تكن هذه العوائق فإن لها تأثيرا على طبيعة ومجال 
التدريب . 

إن تخطيط تدخل تدريبى سواء كان لفرد أو لجموعة يجب أن يركز على 
النتائج المطلوية . وعادة ما تكون النتائج تحسنا فى الأداء ؛ ولذلك فإن التدريب 
لا ينتهى إلا بإحراز هذا التحسن فى الأداء . ولقد تزايد النظر إلى التدريب فى ضوء 
نتائجه وتحول التركيز عن عمليات التدريب . وهنا على المدربين الحذر من أرمى الطفل 
مع ماء الاستحمام C)‏ ؛ لذلك علينا التأكد من أفضل العمليات التى تؤدى إلى أفضل 
النتائج وإلا فإننا سنتعرض لتدنى نوعية نتائجنا . 

و مع تعاظم الاهتمام بالقدرات القابلة للقياس وإمكانيات الأداء كنتائج Gale ı‏ أن 
ندرك أن الدورات ليست التدخلات الوحيدة التى نملكها » بل إن الدورات جزء من تدخل 
تدريبى أوسع وهى بذاتها لا يمكن أن تغطى احتياجات مشكلة فى الأداء كلها . وهذه 
أهم إيجابيات وسلبيات الدورات : 
- إنها عادة ذات مدة ثابتة بغض النظر عن الاحتياجات الفردية . 
- إنها تصمم لمجموعة من الناس يعتقد تشابههم فى الاحتياجات . 
- عادة ما تكون عامة التوجه ولذلك فهى ليس بالضرورة مخصصة للوظيفة أو الأداء . 
- إنها مجدية اقتصاديًا على (gall‏ القصير . 

إن تصميم التدريب يعنى ببساطة تطبيق تقنيات التدريب لاستنباط فرص التعلم . 
وإذا تم وضع أهداف واقعية ودقيقة للتدخل فإن تصميم فرصة التعلم ستطابق إلى حد 
بعيد تلك الأهداف . والآن انظر إلى هذا التمرين . 

m 

ما هو نوع التدخلات التدريبية التى تقدمها منظمتك أو eli lul‏ وأى US S‏ تأخذ ؟ 


. هذا مثل غربي والمقصود هنا عدم الاستخقاف بعمليات التدريب في خضم الاهتمام المتزايد بنتائجه . (المترجم)‎ (Y) 


لما قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
ol‏ نوع التدخل الذى وصفته فى التمرين لابد وأن يكون له أهداف محددة Lei.‏ 

الشكل الذى يأخذه فقد يكون أحد الأشكال التالية : 

- التعلم النشط أو الحركى . 


- حالات دراسية . 





- تنمية مهارات . 
- تكوين فريق . 

- التعلم بالخيرة . 
— لقاء مجموعات . 
- تمرين . 

- توجيه . 

- تغيير وظائف . 
- عقود تعلم . 

- تخطيط عملى . 
- تدريب بالحاسب . 
-:تطوير ذاتئ ٠‏ 

- إرشاد وظيفى . 
- تعلم عن بعد/مرن . 
- مواد تدريبية . 


- أيام تطوير . 


يعتمد التنفيذ الناجح للتدريب على عدة عوامل تضم تحديد الاحتياجات التدريبية 
بدقة وإدراك المتدربين للحاجة للتدريب » كذلك لابد من دعم الإدارة للتاكد من أن 
Jaasll‏ ى مستوى هثاسب لكل من التدريين ولشكذة الآداء MSS‏ يكف المحاقطة 


ee 


التدريب والمنظمة الفصل الثانى 
بل وزيادة المشاركة بالاختيار الموفق لطريقة التدريب ٠‏ ويالتأكد من امتلاك المدرب أو 
المطور الخليط المناسب من المهارات الفنية التى تدعم الاحتياجات التعليمية للفرد . 
بعض الأحيان يكون من المناسب إقحام بعض الزملاء فى عملية التنفيذ » فقى 
حالات عديدة يكون المدرب هو المدير ذاته أو الأخصائى الفنى ٠‏ ويدون مساهمة هؤلاء 
كما أنه من المهم التفاعل Sl‏ بين كل من الأهداف والطريقة والمتدرب > وبمعنى 
آخر الأمر المراد تعلمه و الطريقة المتميزة للتعلم والمتلقى أو المشارك . ويغلب أن يقع 
اضطراب بسبب طغيان أحد هذه العناصر على الأخرى مما يؤدى إلى تدنى فاعلية 
التدريب . 
— 
من يشارك فى تنفيذ التدريب فى منظمتك € 
المدربين والاستشاريين ومديرى التدريب ومدير الشركة والمتدربين أنفسهم والمستفيدين 
ومدير شئون الموظفين ومساعدى شئون الموظفين ومديرى الخطوط الأولى . 


التقممم : 

ربما تكون هذه المرحلة من دورة التدريب هى الأكثر أهمية والأكثر إغفالاً ء وتهدف 
هذه المرحلة إلى الإجابة عن سؤال إلى أى مدى كان هذا التدخل مفيدًا ؟ وحيث إن 
النفع يجب أن يعود على المنظمة التى مولت التدخل وعلى المتدرب Gila.‏ بحاجة 
لتمحيص النتائج التى حصلنا عليها . ولكى نستطيع أن نفعل ذلك فإنه يجب تصميم 
التدخل بشكل يسمح بقياس التحسن (التغيير) . و إذا كنا قد حددنا مصطلحات 
مرجعية وأهداقا غير غامضة أثناء التصميم Gli‏ من الممكن التحقق من بلوغ نتائج 
موفقة . 
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الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
ولكن ماذا نعنى بالنجاح ؟ إنه عادة ما يعنى أن : 

- المتعلم أو المشارك يستطيع أن يقوم بما هو متوقع منه كنتيجة للتدخل . 

- تحقيق الاحتياجات التدريبية والتطويرية و علاج أى مشكلة أداء قائمة أو متوقعة 
للمتدربين قد أنجز . 

- ينظر إلى استثمار المنظمة فى التدريب على أنه مفيد وفعال . 

- يحافظ المدربون وقسم التدريب على مصداقية (جدارة) التدريب فى المنظمة وتتوسع 
قاعدة تأثيره š‏ 

M 
التدخل التدريبى‎ dale Là هناك العديد من الطرق التى يمكن أن تقيس بها منظمتك‎ 

وقد تضم الطرق التالية : 

- يطلب من المديرين فحص أى تحسن فى الأداء بعد التدخل 

- يفحص المدربون جودة أدائهم وجودة التدخل . 

- سؤال المستفيدين رأيهم فى فاعلية التدخل باستخدام أهداف و معايير متفق عليها . 
كما أن هناك العديد من مقاييس التقييم والمصداقية الداخلية والخارجية وستغطى 

بالتفصيل فى الفصل التاسع (YW Go)‏ . وقد يكون مناسيًا الآن التمعن فى الأسباب 

التى تدفع بالمنظمة إلى الاستثمار فى التدريب ومن هو المستفيد منه . 


الاستثمار فس الخد ر یب : 


لاتا قهتم المنظمات بالتدريب € الا يمكن أن تدع الغاطلين يتعلمون بتنفسهم S‏ اذا 
نزعج أنفسنا بالمصاريف ونحجز القدرات البشرية لتخطيط وإدارة وتنظيم وتنفيذ وتقييم 
ادرب Ge chal‏ الإنتا ع c Li. salas Lose agääll‏ الوظيقة. هناك العديد من 
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الأسباب التى تبرر ببساطة لماذا لا نعتمد على قدرة الفرد الطبيعية على التعلم ؟ وهى : 
- سيكون احتمال اكتسابهم لعادات سيئة أو طريقة خاطنة Tas‏ 
- قد لا يستطيع الفرد أداء الأهداف بمهارة . 
- قد يمثل ذلك (bd‏ على صحة وسلامة المتعلم أو على الآخرين . 
- متى ما تم تعلم وممارسة مهمة بشكل خاطئ Gla‏ من الصعب التغيير إلى الصواب . 
- الأداء بغير قدرة يؤدى عادة إلى نتائج رديئة . 

إن JS‏ ما ذكر أعلاه قد يؤدى إلى تكلفة عالية غير منظورة على المنظمة . هذه 
التكاليف الخفية تشمل شكوى العملاء » وقيمة تصحيح الأخطاء « وارتفاع معدل تبديل 
العاملين . ورعاية متدنية للعملاء ı‏ ومعدلاً مرتفعًا للرفض « بالإضافة إلى he‏ الأجهزة 
المتكرر بسبب سو الاستخداع gf‏ السياتة الرديئة gy Al odas . fll...‏ قد Qus‏ من 
المظاهر اليومية فى المنظمة » وبالطبع يمكن رؤيتها فى بعض الأحيان كجزء من ثقافة 
المنظمة . وهذا قد يؤدى إلى دمار المنظمة على (gall‏ المتوسط والبعيد ولا ينظر إليها 
على Gil‏ بسبب سوء التدريب . ولذلك فإن التدريب مهم جدًا فى هذا السياق ذلك أن 
المنظمة إذا اعتمدت فقط على التعلم الملتحصل طبيعيًا . فبالإضافة إلى المشكلات 
المذكورة أعلاه » فإن المنظمة قد لا تحقق النجاح . 





ll‏ فالتدريب فى هذا الإطار عنصر جوهرى لنجاح المنظمة Isla‏ كان اعتماد 
المنظمة على التعلم المتحصل بشكل طبيعى فقط فإنه بالإضافة إلى المشكلات المحددة 
أعلاه فقد لا تبلغ المنظمة مرحلة النجاح . والتدريب عامل نجاح حاسم » فإذا لم يتدرب 
الباتع على المنتج الجديد « أو عمال الإنتاج على الجهاز الحديث أو الإداريين على 
التقنيات الجديدة ... إلخ فإن تعلمهم لهذه المستجدات سيستغرق (as‏ طويلاً كى 
يصبحوا فعالين أو قد ينحون إلى الخطأ . 

إن التعلم الفعال مع الموارد المناسبة يعنى الإنتاج الناجح والتدريب هو الوسيلة 
التى يتم بواسطتها توجيه العمليات المنهجية للوصول إلى تحسن فى الأداء من خلال 
التعلم المنظم ولتحقيق نتائج فعالة . 
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الفصل الثانى التدريب والمنظمة 

نحن كمدربين سواء كنا متفرغين أو غير متفرغین» مستشارين أو مديرى خطوط › 
خارجيين أو داخليين مقتنعون أن التدريب مجد اقتصادي واستثماره مهم لنجاح 
المنظمة على المدى اليعيد 2 ولكن y BU‏ يوافقنا مجلس الإدارة وكبار التنفيذيين € لمانا 
ينظر إلى التدريب كتكلفة ولا ينظر إليه كاستثمار ؟ 


فى عام 1940م عرض كوير و ليبراند تقريرًا عن دراسة اتجاهات الإدارة فى 
بريطانيا بالمقارنة مع مثيلاتها فى أوروبا حول الاستثمار فى التدريب والتعليم المهنى . 
وهذه بعض نتائجه فيما يخص اتجاهات الجانب البريطانى نحو الاستثمار فى 
التدريب : 
- إداريًا يعتبر الصرف على التدريب استثمارا ولا يعامل كذلك فى المفاهيم المالية . 
- قرارات مصروفات التدريب يتم اتخاذها على مستوى المديرين وليس على مستوى 

كبار التنفيذيين . 
Laie —‏ تتخذ هذه القرارات عادة ما تكون استجابة ula‏ مهادرة . 
د FU a‏ التكلقة (Sadi SUN gts oe dT Sas‏ 
وليس استثمارا ينمى روح المنافسة . 

قارن هذا بتوجه الإدارة فى ألمانيا والذى يرى أن الركود ليس فرصة فقط للتدريب 
للمستقبل بل إن التدريب ضرورة لمواجهة التحديات المستمرة . 

ولعل من التحديات الكبرى التى تواجه المنظمات » ليس فقط فى بريطانيا بل فى 
دول كثيرة أخرى من العالم » الحاجة إلى التعرف على العلاقة بين التدريب التطبيقى 
المنظم والربح . ولتحسين هذه الصورة فى بريطانيا بدأت دائرة التوظيف منذ عام 
۷م فى تقديم برنامج الجائزة الوطنية السنوية فى سبيل زيادة إدراك المنظمات 
لضرورة الاستثمار فى التدريب » وينص هذا البرنامج على : 

أن التدريب نشاط تجارى أهدافه جدية ويستدعى إدارة حاسمة » وقد dag‏ 
التدريب لدعم الأعمال ولم توجد الأعمال لدعم التدريب ؛ ولذلك فإن التدريب هو 
مسؤولية رجال الأعمال وليس أخصائى التوظيف فقط . وعندما يجد التدريب 
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التدريب والمنظمة الفصل الثانى 
Tee‏ عن الأدارة الما قات ياعد قى لوي TS all‏ 
للأعمال المهنية ويحسن elsi‏ العمليات ويساهم فى التعامل مع الطوارئ . 
زفي ارخ Rd‏ اة الترظيى فى ETERECA Saa CLIE‏ 
فول ada‏ ياس epa At‏ التوطيف الس رن فى ital abl‏ 
ولكى تؤهل المنظمة للحصول على هذه الشهادة عليها الالتزام بتطوير مواردها 
البشرية باستمرار (انظر التمرين) . 


206 
ما هو توجه منظمتك نحو التدريب ؟ وهل يختلف رأى ا مديرين غير ا مدربين 
عن ال مدربين € ما هى الشواهد التى تؤيد هذا الرأى € 


هناك العديد من القضايا التى تهم المنظمات الصغيرة والمتوسطة الحجم وهى : 


- الربحية . 
- التسويق أو زيادة المبيعات . 
A Sas -‏ . 


- تقليل المصروفات / احتواؤها . 
- التحكم فى المخزون / قائمة الجرد . 
- تحسين الإنتاجية . 
- المنافسة داخل المملكة المتحدة ومن الخارج . 

هذه القضايا وبترتيب مشابه لهذا تقارب بشكل عام تلك المحددة فى المنظمات 
الكبيرة . هذه المعلومة لها صلة مباشرة بك كمدرب » فلكى يكون دورك فعالاً يجب أن 
تتوجه تدخلاتك إلى الأمور الرئيسة التى تؤثر فى منظمتك . وعليك توفير الدليل على 
أنك تتعامل مع بعض هذه القضايا . 
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الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
ولكى يبدو التدريب ملائمًا وبالتالى استثمارًا يجب عليك أن توضح العلاقة بين 
المشكلات المحددة وأهداف التدريب 6 وكذلك تبين أن العلاقة بين تكلفة التدخل والنتائج 
المحددة هى تحسن فى الأداء . وكلما كانت العلاقة بين التدريب وأداء المنظمة قويا 
كانت جدارة التدريب وطلبك الاستثمار فيه قويين . 
ois es‏ فى la‏ مش كين suis‏ العامة أو 
الإنتاجية « بل إن القطاع العام وقطاع الخدمات يقعان تحت طائلتهما بنقس الدرجة . 
وقد يكون من الصعب تبين موقع تدنى الأداء فى المنظمات الخدمية . 
قد يكون أكثر صعوية » فى المنظمات الخدمية تحديد موقع حدوت المشكلة . وفى 
بعض الأحيان ما نصفه بأنه مشكلة هو عرض أو ظاهرة لأمر يحدث فى مكان آخر 
من المنظمة . خذ المثال التالى : 
فى منظمة كبيرة للتخمير فيها العديد من الإدارات المترابطة (يما فيها 
البيوت الشعبية المستأجرة) أخطر مدير التدريب بمجموعة من مشكلات الأداء . 
هذه اللشكلات تضم عددا كبيرا من أخطاء الكتبة و شكاوى من وإلى مديرى 
البيوت الشعبية عن البيانات المجمعة وازدياد مستوى الغياب مع ضعف 
المحاسبة والدعم المالى فى الظاهر بدا وكأن الحاجة تدعو إلى تدريب داعم 
للكتبة لتحسين التسجيل . وكذلك تدريب مديرى البارات لتاكيد الحاجة إلى 
تسجيل البيانات بدقة . 
ماذا كان رد مدير التدريب ؟ بعد تحرى جميع المشكلات تم تطوير أسبوع 
من التدريب لمديرى الإدارات المعنية على تكوين الفريق وتنمية المهارات القيادية . 
ولم تكن تلك استجابة عشوائية ؛ إذ تبين أن كل تلك المشكلات أعراض لضعف 
عملية الاتصال بين الإدارات المعنية . لقد تحوصات الإدارات حتى صارت تعمل 
فى نطاقها الضيق . وعندما أدرك المديرون أنهم يعملون لنقس المنظمة وأن 
مجموع ما تقدمه الإدارات المتعاونة أكير من مجموع ما تساهم به كل واحدة 
منها عند ذلك بدت مشكلات الأداء (الأعراض) فى التلاشى . 
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ج ج ل2222س2سسسسيحبجه سي ك 


تمرين 
ما هى مشكلات الأداء التى تراها فى منظمتك والتى لها أسباب حقيقية غير 
الأعراض الظاهرة ؟ 
إن تبين الأسباب بخلاف تبين الأعراض يعد شديد الصعوية خاصة إذا كان مقدم 
المشكلة من US‏ العاملين فى المنظمة ‏ وتجد أدناه قائمة من الاحتمالات التى قد تقع 
فى منظمتك . 
- معدل دوران الموظفين . 
- معدل متدن لبقاء الموظفين الجدد . 
- إدارة غير فعالة للاجتماعات . 
„Su -‏ التقنية الحديثة . 
ت القليل من الإجراءات القياسية . 
- لا sags‏ مقاييس أداء واضحة . 
- أهداف غير واضحة . 
- تباعد بين الإدارة والموظفين . 
- ضعف الاتصال إلى أعلى إلى أدنى و/أو إلى الجانبين . 
- عدم وضوح فى عملية اتخاذ القرار . 
- الافتقار إلى فرق العمل والتعاون بين الأقسام وداخل القسم . 
- توزيع غير عادل لحجم العمل . 
- حجم العمل كبير مما يؤثر على الخدمة المقدمة . 
- ارتفاع معدل شكوى المستفيد . 
- تردد الإدارة . 
- ضعف التخطيط التنظيمى . 
- عدم وجود تغطية عند غياب الموظفين . 
- عدم المتابعة بعد تغير العاملين . 
- وقت طويل للاستفادة من الأفكار الجديدة . 


i‏ | قدرات التدريب والتطوير 


القصل الثانى التدريب والمنظمة 








إن استثمار المنظمة فى التدريب يجب أن يوجه لعلاج أو المساعدة فى علاج 
مشكلات الأداء الحالية والمتوقعة . وعندما يحدت ذلك يمكن تبرير التدريب بحق . ولكن 
من أكبر العوائق هنا هو ثقافة المنظمة ذاتها ؛ هذا لأن المنظمة قد تنظر إلى التدريب , 
على أنه دورات ترشح لها الأشخاص المناسبون ‏ ولا تنظر إليه كوسيلة لعلاج القصور 
فى الأداء . بل ووسيلة لتحسين الأداء Cale‏ . وحتى يتغير هذا القهم يكون دورك 
كمدرب هو مجرد التنفيذ . 
من يستفيد من التد ر یب : 

إن المبررات الواعدة للتدريب تضم : 
- زيادة المخرجات . 
- تخفيض الحوادث . 
- تحسين النوعية . 
- تخفيض التالف . 
- تخفيض التكلقة . 
- خفض تسرب العاملين . 
- المحافظة على العاملين . 
- تحسين الدوافع . 
- استخدام أفضل للموارد البشرية . 
ae‏ أفضل للموارد الأخرى . 
— تحسين الخدمة . 
— تحمل مسؤولية العمل . 
- تحديد واضح للفرص المهنية . 
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بعض هذه المبررات تبدو وكأنها تفيد المؤسسة » فى حين أن الأخرى تفيد الفرد . 
لكن فى الحقيقة التدريب النظامى يفيد كلاً من المؤسسة والفرد ؛ وهذا بسبب أن 
العلاقة بين احتياجات المنظمة والفرد والتدريب مترابطة و شديدة التعقيد . ونتيجة لهذه 
العلاقة فإن كلا الطرفين مستفيد قلت أو كثرت الاستفادة e‏ وببساطة فهى مسالة مقدار . 


وتشمل الفوائد التى agas‏ على المؤسسة و الفرد من الاستثمار فى التدريب ما يلى : 


كسعية duanll Lids‏ : 
in‏ العملاء مؤشر قياس مفيد لمدى نجاح الأداء فى المنظمة . فهم فى العادة 
يعرفون القوى العاملة قليلة التدريب ؛ ولذا فقد يغيرون معاملاتهم إلى مكان آخر . 


انخفاض تسرب الموظفين : 

يمكن للتدريب والتطوير أن يحسن دوافع العاملين والتزامهم » كما أنه ينعكس 
بإيجابية على سمعة المنظمة مما يدعو الموظفين ذوى القدرات العالية إلى الانضمام 
واليقاء فى هدم „Takit‏ 


توزيع أجدى للعاملين : 

حيث إن التدريب والتطوير يقومان بمساعدة مجموعة من الأشخاص „SI‏ يصبحوا 
أكثر مرونة و قادرين على أداء مهام متنوعة ‘ فان ve pall‏ ستزداد للأشخاص داخل 
المنظمة مما يفسح المجال داخل المنظمة لكل فرد وستستفيد المنظمة من مرونة القوى 
-triban‏ 


إن الاستثمار فى الأصول بحجم كبير يُمكّن للتدريب والتطوير أن يساعدا الأفراد 
على التأقلم مع عمليات التغيير فى الإجراءات والقوانين بأقل "الإصابات” lias:‏ يجعل 
النظام أو الجهاز الجديد أكثر فاعلية وفى أقرب فرصة . 
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الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
تحسن الأداء : 

WI‏ ما ينعكس ذلك كارتفاع فى مستوى الجودة ورضاء العميل وتحسن سجل 
السلامة ... إلخ . و هنا تحصل الفائدة لكل من الفرد و المنظمة . 
تمرين 

خذ Gupt Mass‏ شاركت فيه مؤخرا y‏ حدد : 

أ — الفوائد العائدة على ا منظمة . 

ب - وتلك التى تعود على الفرد . 


الخلاصة : 


. غطى هذا الفصل مجالاً واسعا من المعارف التى تؤسس قدراتك كمدرب ومطور‎ ail 
› على تبين نوع الثقافة والبنى التنظيمية السائدة فى منظمتك‎ ali والآن فقد أصبحت‎ 
كما تستطيع تبين موقع وظيفة التدريب فيها . وستقف هذه المعارف إلى جانيك عندما‎ 
. تقوم بتعزيز وظيفة التدريب فى منظمتك‎ 

ويعد فحص البنى التنظيمية والثقافة قدمت لك دورة التدريب المنهجية والتى يمكنك 
بها تبرير الاستثمار فيه وخاصة فى الأحوال التى تقلص فيها ميزانية التدريب . ولقد 
طلب منك بعد ذلك تحديد الأسياب التى تدعو منظمتك للاستثمار فى التدريب « وكذلك 
تحديد أسباب وأعراض مشكلات الأداء . و عندما تمكنت من تحديد مشكلة الأداء ضار 
بمقدورك توضيح الفوائد التى يجنيها كل من الفرد والمنظمة من التدريب المنهجى . 

ويهذا يكون الفصل قد أعطاك تصورا Gle‏ للتدريب فى إطار منظمتك » وهذا ذو 
أهمية قصوى ؛ لأن النظر إلى التدريب كنشاط يتم فى فراغ يؤدى بالمدرب إلى الإجهاد 
بدلاً من مدرب متمكن . 
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الفصل الثانى التدريب والمنظمة 


: المراهع‎ 
- Cooper Lybrand associates (1985) A challenge to complancy, MSC/NEDO. 


- Department of employment (1992) National training Awards Prospectus, HMSO, 
London. 





- Handy. C B (1993) Understanding Organizations, Third edition, Penguin, London. 


قراءات أخرى : 


- Anderson, A H (1993) Successful Training Practice: A Manager's Guide to per- 
sonnel Development. Blackwell. Oxford. (Identifies how a co-operative approach 
between training specialists and managers can lead to a more effective, systematic 
approach to training.) 

- Buckley. R and Caple. J (1994) The Theory and Practice of Training. third edition, 
Kogan page. London. 

- If you want to know more about organizational structures, see the following two 
books : 

- Cush way, B and Lodge. D (1993) Organizational Behavior and Design. Kogan 
Page. London 

- Huczynski, A and Buchanan. D (1991) Organizational behavior, second edition, 
prentice Hall. London. 

- Moss . G (1993) The Trainers Desk Reference ‚second edition , Kogan Page , London. 
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2 du dui! 
إن دورك كمدرب داخل منظمتك يعتمد على العديد من العوامل والتى تشمل حجم‎ 
وأهداف المنظمة وأى مشكلات أو تغييرات حالية أو متوقعة وأى سياسات تدريبية أو‎ 
, إستراتيجيات للتدريب تتبناها » وكذلك الوضع الحالى لوظيفة التدريب فى المنظمة‎ 
بالإضافة إلى مهاراتك ومعارفك و خبراتك و ثقافة المنظمة العامة . ويركز هذا الفصل‎ 
بشكل أساسى على الأدوار المختلفة التى يقوم بها المدرب ؛ وبالتالى أهم المهام التى‎ 

ينبغى أن يؤديها نتيجة لتلك الأدوار . 


تعد يد الأدوار المناسبة : 

حددت المعايير المهنية للمدربين من هيئة ريادة التطوير والتدريب (TDLB)‏ أربعة 
Vln‏ من BLL‏ قرت والطور uh‏ : 
المجال )1( : تحديد احتياجات التدريب والتطوير . 
المجال (ب) : تصميم bbs‏ وإستراتيجيات التدريب والتطوير . 
(c) JLI‏ : تقديم فرص تعليمية وموارد ودعم . 
المجال (د) : تقويم فاعلية التطوير والتدريب . 

وكما سترى فى الفصل الثانى (ص (0Y‏ فإن هذه المجالات من النشاط لها علاقة 
مباشرة بدورة التدريب . إلا أنه مع ظهور التطوير والتدريب للقدرة » تأثر الدور الذى 
يمكن أن يقوم به المدرب الآن بشكل كبير . 


التدريب علس القدرات : 

حتى وقت قريب كانت مهام التدريب سهلة التصنيف. فقد كان دورك الأساسى هو 
تصميم وتنفيذ برنامج تدريبى لمجموعة من الناس » وكان هناك aae‏ من الأمور مسلم 
بها مثل : 
- الجميع فى نفس المرحلة تقريبًا من التطور والمهارات . 
- المادة أو البرنامج قد يستغرقان Gay‏ محددًا . 
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دور المدرب الفصل الثالث 
- كان المدرب مسؤولا عن تحديد سرعة التقدم . 
- يتحمل المتدربون القليل من المسؤولية نحو تعلمهم وكانوا يلقنون . 
- كان التحقق من مستوى المعارف يتم بواسطة الاختبارات أو الامتحانات . 
- كان اختيار المتدربين يتم بدون مشاركة من المدرب . 
- كل المتدربين يتلقون نفس الخبرات التعليمية . 
ولذلك كان التدريب قياسيًا » وكل saly‏ يحصل على نفس المنتج بغض النظر عن 
حاجته للتطوير . وقد يكون هذا مفيدا جدا لأنواع معينة من التطوير مثل : التدريب 
على برنامج حاسب آلى غير معروف للجميع . ولكن حتى فى هذه الحالة فإن هذه 
الطريقة غير مثالية » حيث إنها لا تآخذ فى الاعتبار نمط وسرعة التعلم لدى كل 
والحالة الدراسية التالية توضح كيف أن التدريب على القدرة قد يؤدى إلى عدم 
الرضا إذا استخدمت الأسلوب التقليدى . 
حضرنا أنا وزميلى دورة من ثلاثة أيام للفاحصين والمدققين . لقد كان 
البرنامج مفتوحًا وحضره ga ysis ٠١‏ منظمات مختلفة فى المملكة المتحدة . 
كانت أهداف البرنامج محددة فى النشرة التسويقية » حيث كان المتوقع من 
المتدرب أن يكون قادرا على إنتاج ملف يحقق المعايير المهنية للفاحصين * ومن 
ثم تقديم هذا الملف للفحص والتقييم . وحيث إننى وزميلى كنا نرغب فى أن 
نصبح فاحصين معتمدين ؛ لذا بدت لنا هذه الدورة كفرصة تطويرية مناسبة 
بالرغم من أن تكلفتها مرتفعة . لقد كانت الدورة كارثة لى من الناحية التطويرية 
وعلى واحد أو اثنين آخرين فيها . بعض المندوبين حضروا ليتعرفوا على 
أساسيات الإجازة المهنية الوطنية (NVQ)‏ و بعضهم غرر به Li.‏ الآخرون 
فجاءوا ليجمعوا معلومات لمنظماتهم حتى يتمكنوا من اتخاذ قرار حول 
المشاركة أو عدمها . لم يكن المشرفون ذوى خبرة كافية وحاولوا التركيز على 
تقريب مستوى المعارف والفهم لدى جميع المشاركين مما أدى إلى فقدان 
آهداف الدورة الموضوعة . وللأسف كان ذلك أقل من مستوى ثلاثة منا » وكانت 
المعلومات المرتدة من كل المندوبين بدون استثناء تفيد بأن نتائج الأيام الثلاث لم 


ترض أحدا . 
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الفصل g SICH‏ دور المدرب 
men‏ هذه الحالة الاختلافات و الصعويات الكامنة عند تطوير وتنمية المتعلمين 
لإجازة تعتمد التدريب على القدرة » ولذلك فالتدريب والتطوير للقدرة يستلزم إعادة 
النظر فى كثير من طرق ومهام المبدأ التقليدى « وقد يؤدى ذلك إلى مستجدات فى 
التطوير . (انظر إلى التمرين) 
وتجد أدناه مجموعة إضافية من المهام لتدريب وتطوير يعتمد القدرة . 
- تحديد قدرات المتعلم الحالية . 
- الاتفاق على أولويات التعلم قصيرة المدى 5 
— الاتفاق على أهداف التعلم . 
- الاتفاق على خطط التدريب » وكذلك الاتفاق على إجراءات متابعة نتائج التعلم . 
- توفير فرص تعلم تعاونى . 
- دعم إنجاز الفرد لأهدافه التعليمية . 
- مساعدة ودعم تطبيق التعلم . 
- تقويم نتائج إنجاز الفرد والمجموعة إزاء الأهداف . 
- تحوير وتبنى خطط التعلم . 
تمرين 
باستخدام معلوماتك عن النظام التقليدى والنظام ا معتمد على القدرة حدد 
ا مهام الأخرى التى قد تحتاج لأدائها كمدرب ومطور فى نظام يعتمد القدرة . 
وكما ترى فإن التركيز هنا على العمل مع الفرد lias.‏ لا يعنى إهمال العمل مع 
المجموعات بل بالعكس يبقى عمل المجموعات وسيلة فعالة لتطوير الأفراد . والفرق هنا 
هو التركيز على تطور وإنجاز الفرد وذلك يعنى حاجات الفرد فوق حاجات المجموعة . 
ويحسب ثقافة وبنية وأولويات منظمتك فإنك ستقضى Mase‏ من الساعات متباينة فى 
المجالات الأربع الرئيسية والمهام المحددة المذكورة أعلاه LS.‏ قد تقضى Gigi‏ فى 
مهام لم تحدد هنا . وعلى JS‏ حال chile‏ كمدرب التركيز على المجالات الأربعة المذكورة . 
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دور المدرب الفصل SIEH‏ 


وبتطورك كمدرب قد يصبح دورك أكثر تخصصًاً » وقد تركز على أحد أبعاد التطوير 
والتدريب Jis‏ : التصميم أو التنفيذ أو دعم التعلم المفتوح . وبالمقابل قد يصبح دورك 
أكثر عمومية وتنشغل فى كل أوجه التدريب والتطوير المختلفة . وعامل آخر مهم بالطبع › 
هو تقدمك كمدرب . فقد يكون طموحك أن تدير وظيفة التدريب أو تود تملك 
Gisela‏ خاضة oa a, Sos‏ الذتريت Ball At‏ 
والمهارات المطلوية مغطاة بعمق فى الفصل السابع والثامن » وقد أعطيت الاستشارة 
اهفتمامًا Lola‏ فى القصل الثامن . ولتصبح مدير للتدريب أو استشاريًا فإن كل ما 
فى هذا الكتاب يعد أساسا لتطورك . (انظر التمرين) . 

إنه من غير المتوقع أن يقع ما تقعله خلال أسبوع فى إطار مجالات التدريب 
الأربعة وفروعها بدقة . ففى كفة نجد إدارة التدريب و اتصالات الهاتف والتصوير 
وتحديث معلوماتك وما يتم فى باقى المنظمة « كل ذلك يأخذ من وقتنا ما نظن GL‏ يمكن 
الاستفادة منه على وجه أفضل فى مكان آخر . ماذا تستطيع أن تعمل الآن « elle‏ من 
الآن مراقبة وقتك فيما تقضيه وتخطط كيف تقضيه بفاعلية » وعلى الكفة الأخرى يمكنك 
تحديد احتياجاتك الخاصة للنمو والتطوير مما بيناه فى الفصل الأول (ص (YY‏ . اجعل 
هدفك أن تفحص و تراجع أداءك كل شهر . 
تمرين 

باعتبار النشاطات ا مذكورة أعلاه : 

هل ما تقوم به يقع ضمن ا مجالات الأربع ؟ 

ما هى الأهداف التى تقوم بها ؟ 

هل هناك من الأهداف لا يقع ضمنها ؟ 

كيف يمكن أن تجعل دورك أكثر فاعلية ؟ 

هل هناك ما عليك البدء فى عمله أو التوقف عنه ؟ 


سنعرض فى الفصول اللاحقة لمجالات التدريب والتطوير الأربعة المذكورة فى بداية 
هذا الفصل e gita (VY. ga)‏ من التغمق « pd gall Ning‏ سيكو كما يلى : 
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الفصل الثالث دور saya‏ 
الاحتياجات التدريبية فى الفصل السادس (ص (VOV‏ التخطيط والإستراتيجيات 
فى الفصل الرابع (ص (V.‏ ؛ دعم وتقديم التدريب فى الفصل الخامس (ص OY‏ 
التقييم فى الفصل التاسع (ص (VW‏ . 
فى الجزء الثالى Si‏ على الها GL Laan Gl‏ قى Nia‏ الفصيل . 


مهام التدر يب والتطو ير : 
قد انتهى ؛ بل بالعكس فهو مكمل لعملية التعليم للقدرة . ففى Jail‏ الأول (ص (YY‏ 
بينا كيف تختلف هذه العملية عن التدريب والتطوير التقليدى . وبالرغم من أن التركيز 
على تطوير الفرد إلا أن ذلك ليس على حساب عمل المجموعة Gl bs‏ يعنى أن Jae‏ 
المجموعة يستهدف النتائج المرجوة للفرد آخذًا فى الاعتبار اختلافات الاحتياجات من 
فرد لآخر . وقد تعرضنا لكل من هذه النشاطات الداعمة Gals‏ فى هذا الفصل « وهنا 
١‏ - تحديد مهارات المتدرب الحالسة : 

هناك العديد من الطرق التى يمكن أن تساعد بها فى هذه العملية : 
- توفير المعلومة . 
- توفير الموارد . 
- الحصول على المعلومة . 
- التسهيل . 


وذلك كما هو مبين فى الشكل )5-١(‏ . 
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دور المدرب الفصل SIEH‏ 


الشكل )7-١(‏ تحديد قدرات المتدرب الحالية 


أ - توفير المعلومة : 

هذه الخطوة تتكون من تحديد المعايير المهنية سواء على المستوى الوطنى أو 
مستوى المنظمة his liag:‏ منك مواكبة معايير الأداء والحصول عليها من مصادرها 
وتفسيرها عند الضرورة . وهناك مجموعتان رئيستان تحتاجان الى هذه المعلومة هما : 
المتعلمون ومديروهم . إنه من الضرورى أن يتمكن مديرو الخطوط من الاطلاع على هذه 
المعلومة ذلك لأنهم أعرف بأداء الفرد ويمكنهم أن يوفروا لك معلومات مرتدة مناسية . 








ب - توفير الموارد : 

مرة أخرى يجب أن يكون ذلك لكل من المتعلمين و مديريهم . وقد تضم الموارد 
مهارتك ومعارفك حول مجال وظيفى معين و ”قوائم التثيت" (CHECK LISTS)‏ سواء 
المعدة من داخل المنظمة أو من خارجها والتى بها يحدد الأداء الحالى » بالإضافة إلى 
أى فرصة تساعد فى التأكد من القدرة » كما يمكن أن تضم طرق اختبار المعارف الحالية . 


: الحصول على المعلومات من مصادرها‎ — c 


هناك العديد من الطرق التى تساعدك فى التعرف على قدرات الفرد الحالية , 
فنقاشك مع الرئيس المباشر وإطلاعك على تقارير الأداء وتقارير الاختبارات وسجلات 
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الفصل SIEH‏ دور المدرب 


الأداء الخاصة بالفرد فى المنظمة » أو مصفوفات المهارات مثل خطة التطوير المستمر له › 
jii oia JS‏ لك سمجلا Ge Gaus Bose‏ قرات القرن I‏ 


د- التسهيل (التيسير) : 

أنت هنا العامل المساعد فى العملية . فبالتوفيق بين المعارق والأفراد يمكنك أن 
تساعد الأقراد فى إدراك مدى قدراتهم . ويمكنك إضافة ذلك مع الملاحظات من 
الآخرين لتستطيع أن تحدد نقطة البداية للتطوير lias:‏ حيوى GY‏ يوفر الفرصة 
للاعتراف بالخبرات التعليمية السابقة » وهو أقل laa!‏ للموارد ils‏ لا يضطر المتعلم 
إلى تغطية الخلفيات القديمة . 


۲ - قحد يد أهداف التعلم : 


إن تحديد مهارات المتعلم الحالية قد يساعد فى تحديد أهداف التعلم المناسبة , 
وهناك عدة طرق تمكنك من المساعدة فى هذه العملية . وتشمل الاستشارة والحصول 
على النصح من الخبراء وكذلك مراجعة خطط وأولويات الأعمال فى المنظمة ٠‏ بالإضافة 
إلى التدريب بالمشاركة (coaching)‏ . وباستخدام تشكيلة من هذه الطرق تستطيع أن 
تسهل عملية تحديد المتعلم لأهدافه التعليمية . وإذا ما حددت أهدافهم فإنه يجب 
وضعها فى أولويات . 


: الاتفاق على أولويات التعلم قصيرة المدى‎ — Y 


يجب وضع بعض الأمور فى الاعتبار عند تحديد الأولويات قصيرة call‏ » ولتنفيذ 
ذلك لابد من الحصول على معلومات عن الاحتياجات الحالية للعمل والدور الحالى للفرد 
فيه . وحيث إن الإجازة المهنية الوطنية (NVQ)‏ تتكون من عدة وحدات فإنه من الممكن 
تحديد أنسبها فى الوقت الحاضر لكل من المنظمة والفرد « وكذلك الحال مع المعايير 
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المعدة فى المنظمة فإنه يمكن اختيار وحدات المهارات الوظيفية والعملية والشخصية 
المناسبة لها . وبشىء من الحوار يمكن الوصول إلى أهداف قصيرة المدى تحقق 
احتباجات المنظمة والفرد . 


: تعد يد الا سترا تبجبات المناسبة للتعلم‎ - ٤ 

إن تحديد إستراتيجيات التعلم جوهرى لتطوير الأفراد . وقد أشرنا إليه مرات فى 
يعطى المتعلمون مسؤولية أكير نحو تعلمهم وتطورهم ؛ ولذلك فهم يملكون مسؤولية أكبر 
فى اختيار إستراتيجيات التعلم . ويكون دور المدرب فى هذه العملية تسهيل وإرشاد 
المتدرب لاختيار المناسب منها » وتضم العوامل التى يجب آخذها فى الاعتبار ما يلى : 
el =‏ المطلوية . 
— الموارد المتاحة Pi‏ 
kai -‏ التعلم المفضل . 
- الفرصة المتاحة فى الوظيفة الحالية . 
- الفرصة المتاحة فى المنظمة . 
- معيار الزمن . 

وسيتطرق الفصل الرابع إلى تصميم التعليم وتأثيره على نتائج التعلم عند الحديث 
عن أنماط التعلم . وتشترك العوامل المذكورة أعلاه فى تأثيرها على تطوير خطة 
التدريب للفرد . 


ه - الاتفاق على خطط التعلم و عملبات قباس نتانج التعلم : 


بعد وضع أهداف التعلم فى أولويات يمكن الاتفاق على خطط التعلم الفردية . ويؤثر 
على كاك Tibet! Jal gall a aac.‏ بالك LS‏ فى uà Ria‏ الال و 
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شكل (Y-Y)‏ العوامل المؤثرة فى خطط التعلم 


OM 


أ - إستراتيجيات التعلم : 

GATS Aye وقي‎ tall dall هنا :لقح ناكف‎ eal cas aad ual 
المناسية بالاسكتاد. على أمداف القدريب‎ ele إستزاتيجيات‎ AGA! يمكن‎ casi خطة‎ 
- (V oa al) iil atit وين‎ edid ul asl acil dai: s 


ب - فرص التعلم : 

بحسب أهداف التعلم المحددة يمكن أن تكون هذه القرص على رأس العمل « gol‏ 
الوظيفة أو بالطريقتين معا » ويفصل الفصل الخامس (ص (WV‏ فى فرص التعلم . 
ولمعرفة مجال الفرص الأكثر مناسبة يجب أن تأخذ فى الاعتبار الفرص التى يمكن 
توفيرها أو متوفرة من خلال دور المتعلم الحالى » بالإضافة إلى النتائج المطلوية مثل : 
تطوير الأداء و/ أو المعارف أو كليهما معًا . وكذلك يجب أخذ الموارد المتاحة فى الاعتبار . 


ج - مصادر التعلم : 
تشمل موارد التعلم التجهيزات والأفراد والأجهزة والمواد العلمية . ويخضع تحديد 
المورد المناسب للعديد من الصعويات . (انظر التمرين) 
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دور المدرب الفصل الثالت 
التمرين 
ما هى الصعويات التى تواجهك عند تحديد ا موارد ا مناسبة لتحقيق أهداف 

التعلم ا لمحددة فى خطة التعلم ؟ 

وتشمل الصعويات : 
- عدم توفر الخبير . 
- القاعة غير مناسبة لمتطلبات الأنشطة التدريبية 1 
sags Y—‏ أساليب محاكاة مناسية . 
sags 3 —‏ أجهزة كافية . 

وفى بعض الأحيان تحتاج كمدرب إلى التفاوض والتنازل للوصول إلى خطة تعلم 
قابلة للتطبيق . وهذه الخطة يجب أن تحتوى على ما يجب تحقيقه والطرق المستخدمة 
والموارد المطلوية ومتى تراجع الخطة ؟ ومتى تقيم ؟ 


+ توفير فرص تعلم تعاونية‎ = ١ 
كيف أن التركيز على الفرد فى الأسلوب المعتمد على القدرة‎ (VV رأينا فى (ص‎ ail 
اعتبرت المجموعات وسطًا‎ säg. العمل فى مجموعة‎ Jag أو النتائج فى التطوير لم‎ 
. وبيئة لتطوير الفرد وذلك إذا تحقق عدد من المعايير‎ 
. النتائج المطلوية للمجموعة مشابهة للنتائج للمطلوية للفرد فى تلك المجموعة‎ - ١ 
. النتائج المطلوية للفرد والمجموعة يتم تحديدها من البداية‎ - Y 
فيه الكفاية لتكون النتائج ذات مصداقية‎ Las التمرين أو المحاكاة المختارة واقعية‎ — Y 
. وممكنة التحقيق‎ (VALID) 
. التجهيزات وتشمل الموقع والأجهزة والمواد قادرة على دعم تفاعل المجموعة‎ - £ 
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فح كواب القت A Via Qu SC A uda d Bac‏ 


: نتائج الفرد والمجموعة‎ - ١ 

من المهم عند تصميم واستخدام طرق التطوير لمجموعة من الناس أن يشترك أفراد 
المجموعة فى الاحتياجات التطويرية . وبالرغم من أن هذه الجملة واضحة فقد وضحت 
الحالة الدراسية فى (ص (Ve‏ آن ذلك لا يحصل دائما » ولكن إذا اتيعت الطرق التى 
بيناها تحت أهداف المتدرب وأهداف التدريب والتطوير فإنه يمكن لكل من المدرب 
والمتدرب من استيضاح الاحتياجات التدريبية قبل التمرين الجماعى أو المحاكاة أو 
التدخل التدريبى . ودورك كمدرب يكمن فى جمع تلك المعلومات من خطط التدريب 
الفردية فى المجموعة لتحديد من يشارك و فيم يشارك . (انظر التمرين) 
Pw‏ 

أجب عن الأسئلة التالية : 

غيف يتم شتير ali‏ فتمارين و aita‏ والسزيب PTR‏ قن t alatis‏ 

كيف يمكن تطوير ذلك ؟ 

€ Galiilly ودرب‎ past! inane gill ای اف‎ 

ما هو تأثير تلك التغيرات على ا موارد € 


: نتائج محددة بوضوح‎ - Y 

من الجوهرى أن يتعرف المتعلم على علاقة التمرين بتطويره . وإذا لم تحدد النتائج 
بوضوح من البداية فكيف يمكن للمتعلم أن يعرف ما إذا كان ما يقوم به مناسبا ؟ 
وكذلك كيف تستطيع أن تحدد مع المتعلم متى يتم تحقيق النتائج ؟ 
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: تمارين ومحاكات واقعية‎ - Y 

قن كوج التمارين محفقة Glan‏ لتقمب Y LaL‏ بد si‏ عاق NT dog eh‏ 
الحقيقى قر الإمكان .وقد نكون من السعب محاكاة ظروق الأداء البشرقية فى Jat‏ 
إلا af d‏ مخ 337 يع pua isl‏ فى الاقبار ake‏ وضع S asl‏ العم Mii‏ على 
تمامية (integrity)‏ الفحص ومصداقيته ss. (validity)‏ الفحص لأجل القدرة لا بد من 
تحقيق معايير الأداء وشروط المدى المطلوب من ذلك الأداء « ولذلك عليك دراسة تلك 


: التجهيزات المناسبة‎ — ٤ 
تشمل هذه التسهيلات المواقع والأجهزة والمواد » وتعتمد على نوع المجموعات‎ 
. المشتركة فى التمارين والمحاكاة‎ 
: وتضم آنوا ع المجموعات ما يلى‎ 
. مجموعات حل المشكلات‎ - 
. مجموعات نقاش‎ - 
. أعضاء)‎ A-£) مجموعات صغيرة‎ — 
. عضوا)‎ ٠١ مجموعات متوسطة (إلى‎ — 
. عضواً)‎ T+ مجموعات كبيرة (أكثر من‎ - 
. مجموعات مستقرة (التركيب يبقى دائمًا كما هو)‎ - 
. متنوعة (تختلف حسب المهمة المراد تحقيقها)‎ - 
ومن الواضح أن حجم المجموعة وما إذا كنت ستقوم بتوزيعها إلى مجموعات فرعية‎ 
داخل المجموعة الرئيسة سيؤثر على نوع الموقع الذى ستختاره كما يؤثر على المهمة‎ 
. ڌاتها‎ 
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و كذلك يحدد نوع التمرين أو المحاكاة الأجهزة التى تحتاجها lias:‏ سيتم تفصيله 
فى الفصل الخامس . والآن نناقش المواد المناسبة فيما يلى : 


¢ = المواد المناسبة : 
بالإضلافة إلى Jal‏ راضم gay‏ یچ ye shall‏ حرفن LAS‏ قافية عن all)‏ 
لاستخدام المتعلمين » فإن هناك معايير أخرى لابد من استيعابها : 
- وظائف المواد العلمدة . 
- جدارتها وملاعمتها . 
- شكل المواد . 
- التكلفة . 
- حداثتها . 


نمرین 
ما هى الوظائف التى يمكن للمواد أن تحققها € 
— تحديد التعلم . 
- تقييم التقدم . 
- تقديم تمارين جيدة . 
- توفير معلومات . 
- إعطاء تعليمات . 
- إثارة النقاش . 
- تقديم خبرة عملية . 
— تسهيل عمل المجموعات . 
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1- التنسيق الفعال : 
إذا لم يكن هناك تنسيق فعال فقد تفشل تمارين ونشاطات المجموعات فى تحقيق 

النتائج المحددة . إن دورك يكمن فى تسهيل النقاش فى المجموعة وتوفير المعلومات عن 

aai‏ المجموعة عند طلبها وتوضيح أى غموض عند الحاجة » كما يشمل تقييم وفحص 

تشاع C‏ التسااعاة وص قر إرجاح ال ee‏ اللقداركين Ati‏ 

ويتسهيل هذه العمليات فإنك تعزز الفرص التى يتعلم منها الفرد . وهناك العديد من 

العمليات الى 3505 من قعاليتك مثل : 

- تقديم ملخص ومراجعة عن ملاحظاتك للمجموعة و للأفراد عن نشاطاتهم وآدائهم . 

اعنام ail o NT‏ مر عدي القوم وال 

- مواجهة المجموعة أو الأفراد ضمنها لحثهم على التفكر والاستفسار عن قيم أو 


وباستخدام تشكيلة من هذه المهارات يمكن أن تشجع الأفراد والمجموعة على تحقيق 
ee IE‏ حصي A Maley call‏ عقون يمترعاك 
وطرق مختلفة » وبتقديم الدعم للأفراد لتحقيق أهدافهم التعليمية سواء فى وضعهم 
كمجموعة أو أدائهم كأفراد SG‏ لك عدم تخلف أى منهم . 


دعم تحقين الفرد لأهدافه التعليمية : 
زيادة الطلب على الدعم للأفراد والمعلومات المرتدة أكثر من المنهج التقليدى . ومن 
المفارقات فى نظام يعتمد على المتعلم ويرتكز حوله مع التركيز على ملكية الفرد للتعلم 
أن يزداد الطلب على المدرب على الأقل فى المراحل الأولى . (انظر التمرين) 
ا د 

ما هى العمليات التى تساعدك على دعم ا متعلمين لتحقيق أهدافهم التعليمية ؟ 
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الفصل الثالث 592 4241« 
يمكنك : 
I‏ توفير المعلومات والإرشادات 
- توفير فرص التعلم . 
ج - توفير فرص لتحوير ومراجعة أهداف التعلم . 
د - جمع واستخدام المعلومات عن مدى تطور الفرد المتعلم . 


أ - توفير المعلومات والإرشادات : 
هذا جزء مهم عند تقديم الدعم للمتعلمين وخاصة فى المراحل المبكرة من التطوير . 

وعندما يصير المتعلم متقدمًا فإنه يشجع على أن يكون نشطًا فى البحث عن النصح 
بخلاف المراحل الأولى من برنامج التطوير والتى يكون معتمدًا فيها عليك لتقديم هذه 
الخدمة وكأنك قارئ أفكار . ومفاتيح هذه القضية هى معرفتك بالنمط التعليمى للمتعلم 
والمعلم ذاته » وكذلك نوع الفرص المتاحة للتعلم ومدى صلتها بالأهداف التعليمية US.‏ 
أن قدرتك على إفادة (إرجاع (SYI‏ المتعلم عن تحصيله وبطريقة تعزز هذا التحصيل 
هى Cl‏ من مفاتيح هذه القضية . وتجد ذلك موضحا فى الشكل (Y-Y)‏ . 


الشكل (Y-Y)‏ دعم منجزات المتعلم 





إرجاع الأثر الذى 





يعزز التعلم 
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wall 592‏ الفصل الثالث 

هذا وستجد مناقشة نظريات التعليم وأنماطه بالتفصيل فى الفصل الرابع (ص )٠١١‏ . 
وفى الفصل الخامس (ص (YYV‏ نناقش الفرص التعليمية وصلتها بالتعلم » وفى آخر 
هذا الفصل نناقش مهارات الإفادة (إرجاع الأثر) (ص (AT‏ . 


ب - توفير فرص تعليمية : 
سنتطرق إلى نتائج التعلم فى الفصل الرابع و فرص التعليم فى الفصل الخامس 
والعناصر المطروقة هى : 
- تحديد تلك الفرص التى لديها أكبر فرصة للنجاح . 
- تجنب الإضرار بالمتعلم باختيار فرص غير مناسية . 
- عند تقديم فرص التعلم Ga Ls‏ » التأكد من أن المقدمين قد أعطوا نتائج الأداء 
والتعلم الصحيحة والمفصلة . 


ج - توفير الفرص لتحوير ومراجعة أهداف التعليم : 

taal JL لتسددوا فرص‎ cala sd a الد مق الطيق القن كك إن تكن‎ citis 
بشما‎ 
. مراجعة بين الأتراب‎ - 
. فحص رسمى من قبل المدرب‎ — 
. إرجاع أثر (إفادة) غير رسمى من قبل المدرب‎ - 

ويمكنك استخدام فرص خارج التدريب الرسمى وذلك بتشجيع مشاركة مدير الخط 
فى عملية المراجعة . 

tS Lass‏ المتغلع ass‏ بالمدرب gl‏ المرشد أو المشرف GLA‏ سيطقى متغلؤمات 


مرتدة من هذه المصادر تمكنه من مراجعة تطوره إزاء أهداف التعلم . وهذا مفيد عند 
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النظر فى مدى استمرارية ملاءمة نتائج المتعلم المحددة مسبقا s‏ حيث إن مهام أى 
وظيفة والأدوار فيها وبالتالى الفرص التعليمية تتغير مع الوقت . 


د — جمع واستخدام المعلومات عن تقدم المتعلم : 
هذا مهم لإفادة المتعلم حول تقدمه نحو أهداف التعلم والأداء . ويمكن أن تستفيد 
من المعلومات التالية : 
ت سجلات ea‏ 
— المعلومات المرتدة من مديرى الخطوط . 
- المعلومات المرتدة من المتعلم ذاته حول : 
- الصعويات all‏ يواجهها . 
- الظروف الشخصية ذات العلاقة . 
chile;‏ تلخيص هذه المعلومات بدقة « ومن ثم إعلام المتعلم بإمكانية الاطلاع عليها . 
فى الحالات المثالية يجب أن يتمكن المتعلم من الاطلاع على هذه المعلومات فى أي وقت 
إلا أن بعض المنظمات لا توافق على ذلك » وبالتالى عليك p Ll‏ تعليمات المنظمة والتنويه 
Hi‏ للمتعلمين . ومن البديهى Bia‏ هذه المعلومات قى سرية » وتمكين أولئك المعنيين 
بها من الاطلاع عليها فقط . وقد تختلف أنظمة السرية من منظمة لأخرى إلا أن 
المبدأ لا يتغير حول سرية ملفات المتعلم . 


قياس ودعم تطبيق التعلم : 
يمكنك مراجعة هذا البند فى الفصل الخامس تحت عنوان (نقل التعلم) . 


تقويم تحصيل الفرد والمجموعة إزاء الأهداف : 
يناقش التقييم بالتفصيل فى الفصل التاسع (VW Go)‏ » وهذه مفاتيع صفات تلك العملية : 


Lisl! -‏ طريقة صحيحة ومناسية 5 


a ze 


دروب المدرب الفصل الثالث 
- الحصول على معلومات إضافية عند الحاجة من مصادر أخرى تفيد مشرفى الإنتاج 

وذلك عند الطلب . 
- استخدام الشواهد مثل : 

- شهادة شاهد . 

- شهادات شخصية . 

- شاهد المعرفة . 

- الأداء الذى يتم بشكل طبيعى . 

- الأداء فى المحاكاة . 

- مراجعات الأداء والتقييم الوظيفى . 

sais‏ طرق جمع المعلومات مناقشة فى الفصل الثامن C (Yo Ge)‏ فى حين تجد 
أشكال الاختبارات والشواهد المقبولة فى الفصل العاشر (ص (Y‏ . 


تعد يل و تكسف خطط التعلم : 

قد تؤدى جميع العمليات السابقة إلى تعديل الخطة الحالية جزئَيًا أو GIS‏ وذلك 
يجعلها غير مناسبة لاحتياج المتعلم . وإذا ما اتبعت العمليات المذكورة آعلاه 
فستكون فى موقع يؤهلك التدخل بالمعلومات المناسبة فى الوقت المناسب لتسهيل ذلك مع 
المتدرب . 
التعديل وأنت ASÍ‏ معرفة بالمتعلم Loos‏ يجعل عملية التعديل أسهل لجميع المعنيين بها ; 
وقد يعنى ذلك ببساطة العمل نحو وحدة مختلفة من (NVQ)‏ ‘ أو قد يعنى تغيير مستوى 
(NVQ)‏ أو التغيير إلى (NVQ)‏ مختلف liag. Labs‏ ينطبق على أى معايير أو تأهيل 
cuis aol eA biais‏ الكل )6( ch‏ أن ig Boal‏ 
alls‏ القن codi‏ فلى هذا الجزء pala‏ قي pli sash‏ - 
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bei Lat‏ وود سايكا sft‏ رماع diei a a‏ اروم 
Gib‏ فى qua‏ الآأهداف المذكورة . هذه gll‏ 8 ذات iaai‏ حيوية تجعل تدخلاتك مؤثرة 
فيك وفى المتعلم » وهنا فى هذا الجزء الأخير من هذا الفصل نعرض بشىء من العمق 
لإرجاع pil‏ . 


شكل (YE)‏ دعم تطور التعلم 
aes‏ 2,38 للقن العاف 
تحني laa!‏ التفلسية . 

| الاتفاق على أولويات التعلم قصيرة gall‏ . 
تحديد إستراتيجيات التعلم المناسبة . 

. U iil ya lilac على خط التلمى‎ Gly! i 

توفير فرص تعلم مشترك . 
دعم بلوغ الفرد أهدافه التعليمية . 
ai‏ وم انه edili Sas‏ + 
تقييم تحصيل الفرد والمجموعة إزاء الأهداف . 
تعديل وتكييف خطط التعلم . 


تقديم وتلقى المعلومات المرتدة : 
تعتبر المعلومات المرتدة LLG Sale‏ فى حياتنا gaii.‏ قد نعلق على ما نرى فى 
نوافذ المحلات التجارية » أو قد يستجيب أحدهم استجابة غير كلامية لما نفعل أو يبدى 
ملاحظة واضحة على سلوكنا كل ذلك يدفعنا للتفكير فى أنفسنا . 
وعندما نبدأ أى عملية (إفادة) إرجاع أثر سواء بالتقديم أو التلقى تكون قد بدأنا 
عملية التغيير فى السلوك . ولكى يكون إرجاع الأثر ناجحًا يجب أن يصاحبه الرغبة فى 
JEAN Say. il allg Glaus gii‏ (د؟]كوزة ee‏ الاش El).‏ اشر 


قدرات التدريب والتطوير EE‏ 


دروب yall‏ الفصل SIEH‏ 
شكل (Y-0)‏ دورة المعلومات المرتدة 


الرغبة 





إرجاع الأثر "gall‏ 





تمرين 
حدد من هم الذين يتطلب منك إرجاع الأثر عليهم و أولئك الذين قد تتلقاه منهم . 
يجب أن تكون القائمتان متطابقتين وقد تشمل كلا أو يعض التالى : 

— الطلنة المرشحون أو المتعلمون .. 

ea 

— الخبراء (استدعوا لتقديم برنامج) . 

- رئيسك المباشر . 

- مرءوسيك . 

TS SE‏ الداخليون HENS‏ هي 

— الموردون . 

- رؤساء الأقسام . 

«Bla! هتكلس‎ 

- المديرون . 

- أعضاء الفريق . 


| | قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثالث دور المدرب 
وهذه القائمة رغم أنها غير شاملة c‏ إلا أنها تغطى معظم الناس الذين قد يطلب 

متك إرجااغ AY!‏ عليهم . أو قد تتؤقع أن تتلقاه منهم خلال يوم :من العمل ٠‏ 

تقديم المعلومات المرتدة (إرجاع الأثر) : 


Lag القزد‎ Uli cf ei Ss gi مدعا‎ alil مى‎ I pln jf قن‎ la 
الذى 4285 لأداء عمل محدد . وهذا يحد من تعليقك على الآفعال ونتائجها > ويكلمات‎ 
قادر على ملاحظته . وفيما يلى بعض الإرشادات لتحسين مهاراتك فى‎ aii أخرى ما‎ 


إرجاع الأثر . 
١‏ - يكون إرجاع الأثر أفضل لو اتفق عليه ولم يفرض على المتلقى ٠‏ ويفضل تقديمه 
عندما يطلية ui‏ . 


Y‏ - من ناحية الوقت الأفضل إرجاع الأثر فى آقرب فرصة بعد السلوك المقصود 
وبالطبع مع اعتبار استعداد الفرد لسماع وتقبل ما فيه والدعم المتاح من الآخرين . 

Y‏ - استخدام أسلوب العرض وليس التقييم ٠‏ حيث إن ذلك يساعد على تقبل الفرد 
للتغيير » وحتى لا يكون فى موقع المدافع عن نفسه . 

٤‏ - عبر عن شعورك بصراحة إزاء الشخص الآخر مثل : (أجد من المحبط حضورك 
المتآخر للاجتماعات) . 

0 - كن محددا ولا تعمم « مثال أن تقول Losie)‏ طلب منك تقديم تقرير الفحص ما كان 
منك إلا أن أخرته إلى آخر لحظة مما جعله غير مناسب) . 

1 - لابد من أن تأخذ فى الاعتبار احتياجات ونفسية المتلقى واحتياجاتك ونفسيتك أنت 
حتى لا يكون إرجاع الأثر مفسدا . 

. وجه إرجاع الأثر نحو سلوك يمكن للمتلقى التحكم قيه‎ - V 

A‏ تأكد من أن الاتصال مع المتلقى واضح . ومن الطرق التى تساعدك فى ذلك أن 
تطلب من المتلقى أن يعيد صياغة ما قلته له لمعرفة ما إذا كان قد تبين له قصدك . 

A‏ - إذا كان إرجاع الأثر يقدم فى مجموعة » أعط المتلقى والمرسل فرصة للتأكد من 
Jiia Lo Raus‏ + 


قدرات التدريب والتطوير EA‏ 


دروب المدرب الفصل الثالث 
هذه هى eal‏ المهارات لإرجاع الأثر ولإعطائه بشكل إيجابى وهى مباشرة . وببساطة 

قدم وصفك للأفعال والنتائج بشكل مياشر وقذم ععها تعليقك على سا تم إنجازه qni‏ 

حالة المعلومات المرتدة حول أمور سلبية يمكن أن تجد الترتيب التالى مفيدا : 

. صف الأفعال التى لاحظتها مع نتائجها‎ - ١ 

. سل المتلقى عن ما إذا كانت تلك النتائج هى ما يريد تحقيقه‎ Y 

Y‏ - إذا أجاب بلا » عند ذلك سله ما هى النتائج التى كنت ترمى Gall‏ ؟ 

. ثم سل ما الذى كان يمكن عمله بشكل مختلف لتحقيق النتائج التى يرجوها‎ - ٤ 

. حدد أى عوائق تقف أمام عمل الأشياء بطريقة مختلفة : مثل نقص المهارة والموارد‎ - o 

1 - ناقش أى منهج عملى بديل . 

. اتفق على طريقة للتعامل المستقبلى فى الحالات المشابهة‎ — V 

. اختم بملخص للنقاط الرئيسية فى النقاش وحدد الأفعال المتفق عليها‎ - A 


تلقى المعلومات المرتدة : 
يحتاج تلقى المعلومات المرتدة إلى مهارات إصغاء فعالة . وعادة ما ينظر إلى 
الاستماع على أنه عملية خاملة إلا أن الإصغاء الفعال يحتاج إلى نشاط تنبيهى لما يقال » 
ولذلك elle‏ أن تظهر استعدادك للإصغاء عند تلقى الأثر وليس متابعة حركة الشفاه 
فقط . وقد يساعدك فى التلقى معرفة أن القصد من إرجاع الأثر هو مساعدتك على 
التعلم و النمو وليس للنقد الشخصى . و الإرشادات التالية قد تساعد على ما يلى : 
-١‏ استمع للمعلومات المرتدة Solas‏ التعرف على شعور المقدمين وماذا يصفون » وما 
هى الأشياء المقترحة مع التعرف على السبب الذى دفع إلى إرجاع الأثر . 
-Y‏ ضع فى اعتبارك جدية إرجاع الأثر ووازن بين نتائج التغيير وعدمه . وعبر عن 
أفكارك ومشاعرك حول البدائل . 
-Y‏ انقل القرار المتخذ من المعلومات المرتدة إلى الشخص (الأشخاص) المعنى» وكذلك 
الذى قام بإرجاع AY!‏ . 
-٤‏ أخبر الآخرين ac‏ يمكنه «lac‏ و يساعدك على التغيير . 


لا قدرات التدريب والتطوير 


الفصل SIEH‏ دور المدرب 


ه- قدر اهتمام الآخرين واشكر مقدم المعلومات المرتدة » وأخيره بالتحديد عن 
المعلومات التى وجدتها مفيدة . 

disi 

لقد طلب منك فى وقت سابق التعرف على من ترجع لهم الأثر ومن يقدمون 

لك ذلك : والآن حدد متى تقوم بتقديم أو تلقى إرجاع الأثر ؟ 
وهذه بعض الأمثلة من الإجابة عن التمرين : 

- فى أثناء التمرين أو المحاكاة . 

- بعد الامتحان . 

- فى نهاية التمرين أو المحاكاة . 

- عند مراجعة خطة التعلم . 

- كجزء من فترات المراجعة . 

- فى نهاية البرنامج التدريبى . 

- عند مراجعة أهداف التدريب 


call تسيل‎ yesh iie — 


الخلا صة : 
فى هذا الفصل تمت تغطية مجال واسع من المعلومات الضرورية لزيادة معارفك عن 
دور المدرب داخل المنظمة أو كمستشار لها . وقد بدأنا بتحديد المجالات الأربعة 


الرئيسة لنشاط المدربين . وقد كلفت بتقصى ومراقبة أدائك اليومى ٠‏ ثم تم تحديد 
وتفصيل المهام الإضافية التى تواجه المدرب الذى ينتهج مبدأ التدريب للقدرة أو للنتائج . 
وقد أشرنا إلى الفصول المحتوية على تفاصيل القضايا الناجمة عن هذا التغيير كلما 
كان ذلك «asia‏ 

واحدة من أهم المهارات التى اعتبرت من الضروريات نتيجة لهذا التحليل هى 
إرجاع وتلقى الأثر (المعلومات المرتدة) . وقد ركز الجزء الأخير من الفصل على تطوير 
معارف ومهارات إرجاع الأثر فى هذا المجال . 


pui 


2 ui haiji 
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الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج المتوقعة 


: ua dull 


يبدو دور المدرب GS‏ مهمة سهلة ومزاشرة إذ إن ظاهر ما نقوم به كمدربين هو 
مجرد ”تدريب الناس » هذا من as‏ ولكن من ناحية أخرى قد لا يكون التدريب بتلك 
السهولة التى يبدو عليها . و إذا كنا نقوم بالتدريب بشكل فعال فنحن لا نقوم بتدريس 
وتدريب الآخرين بل إن كل ما نقوم به هو مساعدة الناس على التعلم . 


yaksi Sassy Nee As‏ تج 
فالمدربون لا يستطيعون تعليم الآخرين أى شىء 6 ولكننا كمدربين نستطيع تسهيل ذلك . 
إن التعلم ظاهرة معقدة تتداخل فيها عوامل كثيرة . وسنقوم فى هذا الفصل 
بتحديد القضايا الأساسية فى التعلم وذلك بعرض العوامل التى تؤثر على نجاح أى 
تدخل تعليمى أو فشله . 
وقبل البدء فى تصميم و تطوير تدخل تعليمى لعلاج مشكلة أداء » elle‏ تحديد 
العوامل التى تؤثر على نجاح التدخل بحيث تكون الفرصة مواتية لتعلم المتدرب . وقد 
عرف معجم مصطلحات التدريب من (هيئة خدمات القوى العاملة١۱۹۸م)‏ التدريب 
والتعليم كما يلى : 
التدريب : عملية مخططة لتغيير الاتجاهات أو المعارف أو المهارات السلوكية من خلال 
خبرة تعليمية لبلوغ أداء فعال فى نشاط أو مجال معين . والغرض من 
التدريب فى محيط العمل تطوير قدرات الفرد وتحقيق احتياجات المنظمة 
Ullal‏ والمستقيلئة عن القوي العاملة . 


التعلم : عملية يقتنى بها الفرد المعارف والمهارات والاتجاهات من خلال الخبرة 
والتفكر والدراسة والتوجيه . 

يستطيع جميع الناس أن يتعلموا » ويبدأ التعلم منذ الولادة . ومع ذلك كم مرة 

VON Aa ee ee ونين :لا‎ ara 

أستطيع تعلم أى شىء .. غير أن لدى هؤلاء سوء فهم لقدراتهم وإمكاناتهم للتعلم ؛ 

وذلك لأنهم يرون أن التعلم يأتى من الكتب وبشكل رسمى فقط . وهم مع ذلك يتعلمون 


قدرات التدريب والتطوير L1‏ 


برامج التعلم والنتائج المتوقعة الفصل الرابع 
staal‏ وال Tf Do]‏ تفن be coat‏ ااا أو Sac alu‏ 
EU NOT NT TRO UP CHINE As lien u‏ 
PEE‏ 
تمرين 
A E NT,‏ ولاو كر من Rig Ld‏ 5 
E‏ سرت معن أو کل ما يلى d‏ اجات عن التمرية | 
ت ER‏ 
en 1 ar‏ 
- الأكل . 
- ريط شريط الحذاء . 
EUN‏ 
- التحكم فى البراز . 
Kelsall cag‏ 
cites:‏ + 
- تنظيف الأسنان . 
ب ETUR‏ 
- النار تحرق . 
ee‏ 
- أناشيد الأطفال . 
S353 dll —‏ : 
- الكلام à‏ 
- الحضن يشعرك بالحنان . 
- عدم التحدث إلى الغرياء . 
dios‏ 


mrj‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج المتوقعة 
إستراتيجيات التعلم الأر بع : 
الطرق التى استخدمتها فى تعلم هذه القائمة تقع فى التضنيفات التالية : 
أت التجرية This‏ . 
—Y‏ الإرشاد والتوجيه . 
-Y‏ تقليد الآخرين . 


mo UE 
تمرين‎ 
ارجع إلى قائمتك الأصلية وأضف إليها أى شىء آخر تذكرته مع تحديد‎ 

الطريقة التى استخدمتها فى تعلم كل بند فى القائمة . 

من المشكلات التى تواجهنا بوصفنا مدربين اتخاذ قرار بشأن Laii‏ الطرق 
لمساعدة شخص ما على التعلم c‏ ويعتمد ذلك على كل من المهارة أو المهمة المطلوب 
Lala‏ + والموازد autas) Talal!‏ الوقت والتكلقة) ..والعنازف الت Spe‏ اقلم 
بالإضافة إلى نمط التغلم الفردى المفضل . ويصبح ذلك أكثر صعوية عندما تقدم 
الفرصة التعليمية لمجموعة , إذ قد يختلفون فى المهارات والمعارف وأنماط التعلم . 

ولقد ذكرنا أعلاه الطرق الأربع الرئيسية التى يمكن أن نتعلم بها وسنستكشفها 
بالتفصيل هنا . ومن المهم أن تتذكر أننا عادة ما نستخدم أكثر من طريقة من هذه 
الطرق عند التعلم ويتركيز مختلف من كل منها saing:‏ هذا التركيز على المهمة أو 
المهارة المطلوب اكتسابها . فمثلا عندما تعلمت كيف تربط حذاءك ريما كانت الطريقة 
هى الإرشاد » ثم حاولت ربطه بنفسك فأخطأت » وحاولت مرة أخرى » ثم فكرت فى 
فشلك فى المحاولة الثانية » ثم حاولت أو تم توجيهك ثانية » وأخيرا تعلمت المهارة 
etit‏ 


قدرات التدريب والتطوير 


برامج التعلم والنتائج المتوقعة الفصل الرابع 
-١‏ التجربة والخطأ : 


ب al)‏ لا تحاول $( وتتميز هذه الطريقة بإمكانية معرفة النتيجة مباشرة » و نشير إلى 
هذه المعرفة المباشرة عادة بالإفادة (إرجاع الأثر) . 


إن كل الفرص التى تمت المحاولة فيها بطريقة (لم لا تحاول ؟) فى العالم لا قيمة لها 
ما لم ندرك بعدها أننا قد وفقنا أو لم نوفق ؛ أى ما لم تتم الإفادة (إرجاع الأثر) . وهو 

وكمدرب يجب أن تتأكد من أن الموقف التعليمى الذى صممته »> ويعتمد على هذه 
الإستراتيجية » يسمح للمتعلم بتحقيق النجاح حتى يتعزز الآداء المطلوب بشكل إيجابى . 
وعليك أيضا إرجاع الأثر شفويا لدعم هذا التطور حتى فى حالة أداء المهمة بشكل غير 
جيد يمكن دمج هذه الإستراتيجية"التجربة والخطأ للاستفادة منها فى خطة التدريب 
لتصحيح أى مشكلة فى الأداء » كما أنها مفيدة las‏ عند إجراء تدريب فى الوظيفة 
(على رأس العمل) . 


: التوجيه والإرشاد‎ -Y 

إن إعطاء الأوامر والتوجيهات قد يؤدى إلى سلبية المتعلم خاصة عندما يبدو المدرب 
ais‏ "الخبير" liag:‏ قد يعوق تقدم بعض المتعلمين خاصة أولئك الذين لا يستجيبون 
لأصحاب السلطة؛ فهؤلاء dale‏ ما يتذكرون التسلط abi‏ الدراسة الأولى أو أنهم 
يشعرون أن ما لديهم من معارف وخيرات لم يؤخذ فى الاعتيار . 

هذه الإستراتيجية Gab‏ ما GIS‏ المتعلم البحث بأنفسهم إذ إن المعارف التى قررت 
أنت كمدرب أن المتعلم يحتاج إليها ستوفرها له . وتعتبر هذه الطريقة سلبية إذ يقع 
على المدرب عبء نقل المعارف المطلوية بكفاءة . وعادة ما يكون تحصيل هذه المعارف 
مرحلة أساسية لاكتساب القدرة بحيث إذا لم يتم تحصيلها فلن يستطيع المتعلم 
اكتساب القدرة على أداء المهام . 


[ri]‏ قدرات التدريب والتطوير 


, والنتائج المتوقعة 
-Y‏ تقليد الآخرين : ش 
دجب دراسة هذه الإستراتيجية يعناية شديدة من قبل Capai yall‏ إذا كانت 
مهارات العمل محددة من الوظيفة . وما لم يكن المدرب يعمل فى نقس ظروف عمل 
وهذا يؤدى إلى النظر إلى التدريب بسلبية c‏ وقد يؤدى إلى الانتقاص من التدريب ككل . 
إن التعلم على رأس العمل بالتقليد قد يكون إستراتيجية قوية جد إذا تم التخطيط 
الجيد لها وتمت مراقبتها . وهذا يعتمد على أن الذى يقوم بشرح المهارة يقدمها 
بالطريقة الصحيحة ويإيجابية والا فإن القدرات Ga‏ تعم . لذلك فإنه من المفروض ألا 
يتعرض المتدربون لممارسات سيئة أو نماذج سلوكية ضعيفة أثناء التعلم . ولا مندوحة 
المهارة . 


£— التفكر الشخصى : 

تسمى هذه الطريقة بالانعكاسية » dua‏ يحدث التعلم نتيجة لتشجيعك على التفكير 
فى شىء عملته أو مهارة حاولت أداءها أو مشكلة حاولت حلها . وكمدرب يمكن أن 
تساعد فى هذه العملية بسؤال المتدرب ISU‏ حدث ذلك ؟ ما الذى أدى إلى ذلك ؟ كيف 
يمكنك عمل ذلك بطريقة أخرى ؟ وعادة لا يوجد حل واحد لأى مشكلة chiles.‏ حث 
المتعلم على التفكير فى الخيارات المتاحة أمامه . إن هذه العملية من التقييم والتفسير 
والاعتبار والتفكر تناسب التعلم فى مجموعة حيث الخيارات المطروحة متباينة وهناك 
„ll; sales in,‏ 

من أكبر الصعوبات التى تواجه المدرب هنا هى محاولة تجنب فرض حل شخصى 
على أنه الحل الصحيح أو الوحيد للمشكلة . وهذا الأسلوب يرتكز على المتعلم وينجح 
عند تبنى طريقة النصح ı‏ حيث يقوم المدرب بدور المرشد أو المسهل وليس التصرف 


ET —— ea 


برامج التعلم والنتائج المتوقعة الفصل الرابع 


SY! المستخدمة فى تنفيذ التدريب‎ en تحديد الإستراتيجية‎ Jürg 
او‎ gall صعوية إذ إننا غالبا ما نستخدم > خليطا من كل الطرق ,5255311 أعاده فى‎ 
إستزاتيجية سائدة . وبوصفنا متعلمين تنمو‎ dla الموقف التعليمى . وعادة ما يكون‎ 
e مفضلة للتعلم تتناسب مع هذه الإستراتيجيات الأربعة المذكورة‎ blai Ga لدى كل‎ 
. وصفه كولب 1515م دورة التعلم‎ Les وكذلك ترتبط‎ 


دورة التعلم بالخبرة : 

هذه عملية تعلم مكونة من أربع مراحل » وهى النموذج الذى يمكن الرجوع إليه 
Lara‏ ريد ودف القع بالقيرة - ENCE‏ وييكن AUS aod‏ 
اى thes pa‏ وتستمر يدون حدود لعفد.الدؤرات التى King‏ استخذامها فى موقف تغليمى . 
E e SL oA WERNE‏ 
الأخطاء وبدون التخطيط للسلوك الجديد لا يمكننا عمل شىء إزاء أخطائنا رغم معرفتنا 
بها ويدون تجربة الخطة لن نتمكن من معرفة صحة أفكارنا على أرض الواقع . هذه 
المراحل من خبرة وتفكر وتخطيط وتنفيذ التعلم تعزز التعلم وتعمق Gagi‏ لما نقوم به » 
وكيف . ولماذا نقوم به . 


شكل (£V)‏ دورة التعلم بالخبرة 


| تحت التطبيق i‏ 
الملاحظة التجريب النشط 
التفكرية تحليل التجريب للبحث 
النتائج بموضوعية عن الحلول 
| تلخيص المفاهيم | 
مراجعة إدراكك 


oa]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج المتوقعة 


تضم كل إستراتيجية من طرق التعلم Lan‏ من المراحل المذكورة فى الدورة » ولذلك 
يجب أن يشمل الموقف التعليمى الفعال أكثر من إستراتيجية . فالتفكر cja‏ من الدورة 
وبدون خبرة متماسكة نعتمد Gale‏ أو فرص من الأنشطة التجريبية فلن تستطيع اختبار 
استنتاجاتك . وكذلك تقليد شخص آخر يمنحك الفرصة للتجريب » !لا أنه عليك التفكر 
فيما قمت به وإدخال التحسينات والتغييرات إذا كانت المهمة تسمح بذلك . وعندما 
تتلقى التوجيه فإنك تحصل على خبرة محددة إلا أن نقل هذا التوجيه الى حالة أخرى 
أو التخطيط لها أو التفكر فى التوجيه قد لا يكون ممكنًا . وتأتى إستراتيجية التجربة 
والخطاً آقرب ما يكون إلى اتباع جميع المراحل فى دورة التعلم YI.‏ أن هذه الإستراتيجية 
بحاجة للإشراف Sul‏ من إمكانية نقل التعلم إلى بيئات وحالات أخرى . 
ولذلك قعلينا كمدربين التأكد من تنقل المتدرب بين جميع مراحل دورة التعلم الأربع 
حتى يكون التعلم موفقًا . وقد نتساءل عن الفرق بين التعلم والتعلم الموفق . وبالتاكيد 
إذا حصل التعلم بشىء ما فإن ذلك نجاح ولكن يمكن توضيح الفرق على مستويين على 
الأقل : 
الأول : فى نهاية الموقف التعليمى قد يكون المتعلم مقتنعًا بأنه us al‏ جديدًا gh‏ 
أنه الآن متمكن من مهارة ما . فعلى سبيل المثال عندما نركب الطائرة ينبه 
الملاح إلى إجراءات السلامة من ربط حزام المقعد و موقع مخرج الطوارئ 
وكيف ننفخ سترة النجاة وكيف نتعامل مع انخفاض ضغط المقصورة .. إلخ . 
وقد نستمع أولا نصغى لما يقوله الملاح ونقوم بربط وفك حزام المقعد ولا نفكر 
مرة أخرى فيما تم شرحه حتى يحدث ما لا تحمد عقباه . عند ذلك هل تتذكر 
ما قيل ؟ فى الحقيقة قد يكون جواب كثير a‏ لا . ولذلك يكون التعلم الناقص 
ذا آثار وخيمة علينا وعلى الآخرين وهذا هو التعلم الفاشل . 
الثانى : فى ظروف التعلم خارج الوظيفة قد يجيد المتعلم أداء مهارة معينة لعدة مرات 
فى حال المحاكاة liag‏ يعتبر من قبل المتعلم والمدرس نجاحا ؛ وذلك لأننا 
Goss‏ أن اكتساب المهارة هو الهدف . 


لكن ما هو الدليل على أن المتعلم سيقوم بنفس المهمة فى ظروف العمل ؟ وحتى 
يكون لدينا الدليل على ذلك فإن نعت هذا (Gab Óla)‏ غير وارد ÓI.‏ فالأخذ بهذا 
أساسى عند 'تظوير المتعلم لتحقق تجاحا فى زوف gabe‏ بمعابير AU ola‏ القياس . 


قدرات التدريب والتطوير EA‏ 


برامج التعلم والنتائج المتوقعة القصل الرابع 
الأنماط التعليمية من هونى وممفورد : 

رغم أن كثيرًا منا يعرف الطريقة التى يفضل التعلم بها » إلا أن هناك رابطًا بين 
دورة التعلم ونمط التعلم المفضل . وقد عرف ممفورد وهونئ أربعة أنماط تعلم سائدة 
والتى يمكن ربطها بدورة التعلم » والإستراتيجيات الأربع الرئيسية للتعلم هى : 
-١‏ التشط . 
کت „KEN‏ 
-Y‏ النظرى . 
-٤‏ الواقعى . 


: النشط‎ -١ 
فى النتائج » ويطلق عليه‎ Sas يقوم صاحيه بالعمل أولاً ثم يسال أو‎ haill هذا‎ 
حل‎ sas ويستمتع صاحب هذا النمط بالتحدى » لكنه يمل عندما‎ . 8 ya شىء‎ (sl آحاول‎ 
من النوع المتحمس ومتفتح الذهن إزاء‎ Lia المشكلة ونود الانتقال إلى غيرها . وأنت‎ 

الظروف والآحداث . 


: المتفكر‎ -Y 
هذا نمط الحذر . أنت تفضل جمع أكبر قدر من المعلومات ودراستها قبل الإقدام‎ 
› على الاستنتاج » وتتطرق إلى جميع الاحتمالات والزوايا والنتائج قبل أى تحرك‎ 
وتستمتع بالإصغاء إلى الآخرين وملاحظتهم قبل المساهمة أو العمل وتكره الاستعجال‎ 

أو القفز إلى النتائج . 


: النظرى‎ -Y 


هذا الأسلوب المنطقى و أنت هنا تميل إلى الكمال و تستمتع بتجميع Sl bi‏ 
audi‏ الى سد قي Sl ici com Gg. Sid obse! Vu‏ 
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الفصل الرابع برامج التعلم والنتانج !4.23521 
والظروف وتفضل العمل فى نظام واضح . كما تميل إلى التبرير والموضوعية فى عملك 
وتحبذ أن تكون الأشياء مفهومة LAT a Sigs‏ الأمور بشكل شخصى وأسلوب 
الاستخفاف إزاء الظروف . 


: الواقعى‎ -٤ 
هذا النمط العملى وأنت هنا تنظر إلى المشكلات كتحديات وتستمر فى أدائك‎ 
وتستمتع بالأفكار الجديدة وتحاول تطبيقها على أرض الواقع ؛ لتعرف ما إذا كانت‎ 
ستفيد . وتجد متعتك فى اتخاذ القرارات وعلاج المشكلات » لكنك غير صبور على‎ 
الذين يناقشون الأمور بالتفصيل وتجد لذة فى النظر فى الطرق المختلفة لتحسين‎ 

a TT 
بنمط سائد فى‎ jaaa US لكل هن هذه الأنماط هزاياها ونقاط الضعف فيها وان‎ 
il bali die gc cgo RI Le LW حن هنقاةامق‎ Ay Col Uus 
تعليمى فإن هذه المعلومات ذات أهمية لفاعليتنا « ويمغرقتنا لنقاط القوة والضعف فيها‎ 
واحد‎ bal يمكننا أن نستوعب ذلك فى نمطنا العملى . ومن الملاحظ تفضيل المدرب‎ 
لتقديم برامجه التدريبية  وقد تبين بعد التمحيص أنه النمط الذى يفضله فى التعلم‎ 
. بنفسه » ولكن علينا كمدربين أن نؤيد استخدام الأنماط الأخرى غير السائدة لدينا‎ 
وبعمل ذلك نكون معلمين متميزين سواء فيما نتعلمه أو نعلمه الآخرين . وهذا يعنى‎ 
الأمر الذى يؤهلهم للاستفادة من أى فرص تعليمية‎ ٠ تنمية متعلمين يتميزون بالمرونة‎ 
"استخدم‎ (a VAT) هونى و ممفورد‎ GES متى سنحت . وللتفاصيل يمكن الرجوع إلى‎ 

. التمرين)‎ Bil). التعليمية"‎ dalasi 

تمرين 
باستخدام ا معلومات فى هذا الفصل حتى الآن بالإضافة إلى خبرتك . 
ae‏ الأسئلة التى elle‏ سمؤالها قبل اليده فى تصميم موقف تغليمر* . 


قدرات التدريب والتطوير Li‏ 


قد تكون عددت بغضا أو SIS‏ مما يلى عند إجابتك على التمرين : 
METE RRE E ga Ls —‏ 
— ما الذى أهدف إلى تنميته € 
- من هم الذين أطورهم ؟ 
- ما الذى يستطيعون القيام به الآن ؟ 
- ما هى الإستراتيجية الأفضل لما آريد أن يبلغه المتعلم ؟ 
- كيف يمكننى SI‏ من تغطية المراحل الأربع لدورة التعلم فى هذا الموقف ؟ 
- ما هو دورى ؟ Ja)‏ هو خبير » مسهل « مستشار) ؟ 
- ماذا يترتب على إخفاق المتعلم / المعلمين فى تحقيق النتائج ؟ 
ويجب اعتيار أمور آخرى عند تصميم الموقف التعليمى هى : 
ge STORE I; aulae.‏ 
— مجال التدخلات التى يمكن استخدامها . 
- دواقع ومعارف وخبرات المتعلم السابقة . 
- الفرص المتاحة للمتعلم لنقل التعلم وتنمية قدراتهم . 
وسنفصل هذه العناصر لاحقًا فى هذا الفصل » لكن بداية نحتاج لتوضيح إطار 
عام لإنتاج مذكرة التصميم . 


مذكرة التصممم : 

حتى الآن استعرضنا بعض المفاتيح الأساسية التى يمكن اعتيارها عند تصميم 
موقف تعليمى غير أن العملية التعليمية يجب أن las‏ بمذكرة واضحة ومحددة . 
وبكلمات أخرى مشتركة ومتفق عليها بيننا وبين المستفيدين وتحدد المطلوب تحقيقه من 
التدخل . 


| | قدرات التدريب والتظوير 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج المتوقعة 

وفى هذا السياق المستفيدين هنا يمكن أن تعنى المتعلمين أنفسهم أو رئيس القسم 
أو à‏ شخص خارجى أو حتى عضو آخر فى Ail‏ لمتظمة . ومهما يكن هؤلاء فإنهم ell ji‏ 
الذين يهمهم إنتاج هذه المذكرة ليكون نشاطًا مشتركًا 1 

إذا حاولت تصميم تدخل تعليمى بدون إشراك المستفيدين فإنك ستتعرض لخطر 
فى اخسن احواله a Uil‏ مكدود القبول: وقی أسوثها شيىء غير سنام Bt‏ . 
ورغم أنه من الممكن العمل بمفردك اعتمادا على قهمك لمشكلة الأداء والعناضر الأخرى 
ذات العلاقة إلا chi‏ ستنتج تصميمًا lae‏ ومؤثرًا وواقعيًا إذا ماناقشت هذه المذكرة مع 
المستفيدين . 

ما هو تعريف مذكرة التصميم بالضبط ؟ إن تعريف عملى قد يشمل هى خطة 
محددة أنتجت بالتفاهم مع المستفيد لتقديم تدخل تدريبى أو تطويرى هدفه علاج مشكلة 
فى الأداء الحالى أو ql‏ وقبل البدء فى عملية التصميم هناك عدة أمور يجب اتخاذ 
قرار فيها . (انظر شكل (£-Y‏ 


شكل (£-Y)‏ المؤثرات على مذكرة التصميم 


ات 





قدرات التدريب والتطوير 


برامج التعلم والنتائج المتوقعة الفصل الرابع 
ويتحديد هذه القضايا الموضحة فى الشكل فإن التفاهم بينك وبين المستفيد 
سيصبح واضحا « وعند ذلك تتمكن من تصميم تدخل عملى pages‏ فى JE‏ الموارد 
المتاحة « ويتثاول بفاعلية مشكلة الأداء المحدد وهذه القضايا تشمل : 
a AO =‏ الآداء . 
— أهداف التدخل . 
- النتائج المطلوية . 
- الموارد المتاحة . 
- الزمن المتاح 5 
- سلوك المتعلم عند الالتحاق . 
ode‏ الآمور aaa] Jas‏ خاضّة )13 كان الستقيه غير Jai GLY «aia‏ 
الحلول الممكنة لها خاصة فى المنظمات ذات الثقافة التى ينظر فيها إلى التدريب 
كوظيفة انفعالية ‏ ولا يعتبر المدرب us‏ فى مجاله . فى هذه الثقافة كان الاعتماد 
تاريخيًا على إخبار قسم التدريب بما تريد (انظر التمرين) . و فى Jia‏ هذه الأحوال 
يمكن الاستفادة من مهارات التفاوض الموضحة فى الفصل الثامن . 
€" 
ما هى ا مشكلات التى قد تحدث إذا أخبرك ال مستفيد بما يريد عند محاولتك 
تصميم ا مذكرة التى تعنبى بمشكلة الأداء ؟ 
قد تظهر العديد من I‏ لمشكلات ll‏ تح تخصك أو تخص المستفيد مثل : 
ding di —Y‏ معان al‏ حلولاً غير anle‏ : 
Y‏ — قد يتوقع نتائج غير معقولة من التدخل . 
E‏ قد لا يكون التدخل التدريبى الحل الأمثل للمشكلة . 
على من يقع اللوم إذا لم يؤد التدخل إلى النتيجة المطلوية ؟ بالطبع أنت . لذا تعال 
نلقى نظرة تفصيلية على العناصر الرئيسة لمذكرة التصميم . 


[er]‏ قدرات التدريب والتطوير 


Jaisi‏ الرابع برامج التعلم والنتائج المتوقعة 
مشكلة الأداء : 

Cp Aly الاتفاق على قصيد مشكلة الأذاء الحالية والمتوقعة وكذلك أسَبايها‎ yo a 
التدريبية وعلاج المشكلات . وفى هذه المرحلة يجب عليك تحديد ما إذا كان علاج‎ 
المشكلة من المنظمة فإن التدريب سيعالج الآعراض ولا يتناول السيب ؛ لذلك فإنه لايد‎ 
. من قضاء وقت مع المستفيد لتحديد المشكلة‎ 


أهداف التدخل : 

إن تعلم مهارة جديدة أو تعديل مهارة سابقة بسبب تقنية حديثة مثلاً » أو تغيير 
الاتجاهات أو السلوك أو تحديث المعارف وزيادة الوعى تعتبر كلها أهدافًا مشروعة . 
ولكن غير المشروع تعديل سلوك الفرد أو اتجاهاته eL jy‏ المنظمة وبدون ale‏ وموافقة 
المتعلم الكاملتين . وفى النهاية فإن الهدف هو علاج مشكلة الأداء . ولكى يكون ذلك 
فعالاً عارك تجليل المشكلة ومناقشة المستقيد لتحديد أى الآهداف المذكورة أعلاه aue‏ 
فى الاعتبار » وهذا IIL‏ قد يحدد اختيارك لطريقة التدريب Losie‏ تضع تفاصيل 
J&xill Ths‏ : 


النتائج المطلوية : 

المطلوية » وهذه هى فرصتك لمعرفة توقعات المستفيد من التدخل بدقة . إن مناقشة 
مذكرة التصميم بدون معرفة توقعات المستفيد قد تؤدى إلى العديد من المشكلات . ولا 
فهمها . إن تقسيم الأهداف إلى نتائج محددة يترك فراعًا بسيطًا لسوء الفهم والغموض › 
ومتى ما تم الاتفاق على الأهداف وتمت كتابتها يمكنك تركيز التدخل بفاعلية أكبر . 
ويتحويل الأهداف إلى نتائج يترك لك الفرصة لمفاوضة المستفيد حول التوقعات غير 
الواقعية التى يحملها عن ما يمكن أن يحققه التدخل . 


yr 
قدرات التدريب والتطوير‎ 


برامج التعلم والنتائج المتوقعة Lail‏ الرابع 
الموارد المتاحة : 
ينبغى تحديد ما إذا كان التدريب بموقع العميل أو فى مركز تدريبى منقصل وكم من 
الوقت تتوقع أنه يلزمك لتحقيق الأهداف المصاغة وتحديد ميزانية التدريب وما مدى 
الدعم الذى يوفره لك المستفيد وما هو الدعم المقدم للمتعلم . 

وهذه النقطة الأخيرة مهمة . فالتدريب المعتمد على المدرب لحل جميع المشكلات لن 
m‏ . فما لم يجد التدريب الدعم من المنظمة » فإن التعلم المتحصل سيكون ضعيف 
AY!‏ حتى ولو تم تحقيق النتائج . إن مناقشة الإمكانيات سيضع المستفيد أمام 
الحقيقة فى توقعاته من التدريب لإيجاد علاج لمشكلاته . 


المجال الزمنى : 

إا € n‏ مها آلا اوةه Jaasl p Las Jil‏ باهر عليك ali‏ قن 
gS ten Lon re dU. A LA dod‏ ن 
كارتداد الركبة الانفعالى أو تعليقًا للمسئولية على File‏ شخص آخر » فى حين أن 
التدخل التدريبى 5h)‏ هو الذى يحلل وينظر فى جميع أوجه الظروف ويقاوم الوقوع 
تحت ضغط الردود الوقتية العلاجية . وعند تحديد مشكلة الأداء يبقى عليك أن تسأل 
ها ga‏ القت التبقى اك ؟ ...هل الوقك Lua a oll a‏ تجؤثة التطوير إلى t Jal ya‏ 
عق aos.‏ ايه إشاء N‏ عل ايا Egg e fil a Roe‏ 


سلوك المتعلم الالتحاقى المتوقع : 

إلى أى مدى يعرف المتعلم مشكلة الأداء المتوقعة أو الحالية ؟ ما هو رد فعله إزاء 
كثيرا من هذا يعتمد على اتجاهات المستفيد نحو المتعلم . وتؤثر ثقافة المنظمة بشكل 
كبير على إدراك المتعلم للغرض من التدخل المقترح . ولذلك عليك التفاوض مع المستفيد 
على كيفية إبلاغ المتعلمين عن التدخل المقترح . 
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وإذا أخذت الأمور المذكورة أعلاه فى اعتبارك عند إعداد مذكرة التصميم مع 
المستفيد تزداد الفرصة لفاعلية هذا التصميم . (انظر التمرين) 
تمرين 
باستخدام العوامل التى وضحناها لإنتاج مذكرة تصميم . حدد الآثار 
الناجمة عن إهمال العناصر ذات العلاقة » وما هى الآثار التى تقع عليك أو على 
ا منظمة أو على الفرد . 


الاستفادة من المعايسر المهنية : 


يجب إضافة عامل آخر فى ضوء التغيرات الحاصلة فى التدريب والتطوير فى الوقت 
الحاضر وذلك هو المعايير المهنية . لقد حصلت ثورة فى عالم التدريب والتطوير منذ 
٠م‏ . فالتدريب والتطوير من أجل القدرات أصبح هو الأسلوب المعتاد . ورغم أنه لم 
يحل محل الأسلوب التقليدى فى التعلم والتدريب المهنى إلا أنه أدى إلى تأثيرات جمة 
على المدرب والمستفيد . فقد أصبح للمعايير المهنية والفحص على أساس القدرة (SG‏ 
على تحليل الاحتياجات التدريبية ومناقشة التصميم « وتصميم التدخل وكذلك فحص 
وتقويم التدخل ذاته . 

إن المعايير المهنية تنظر إلى كيفية أداء الموظف عمله فى موقع العمل » وتشمل US‏ 
الملاحظة المباشرة للمهارة والتاكد من المعارف والفهم اللازمين لتحقيق الأداء الفعال . 
وأدناه تجد كيف أثر ذلك على الأطباء الجراحين فى كندا . 

"تقوم كلية الأطباء والجراحين فى ألبرتا بتقييم الأطباء goall‏ لهم 

با لممارسة من قبلها كل ۷ - ٠١‏ سنوات . ويتم تقويم معارفهم» ومهاراتهم 

وأدائهم . وتنظر الكلية فى طرق تقييم القدرات بفحص ا معارف وزيارة العيادات 

لراقبة ا مهارات واستطلاع رأى ا مرضى للتأكد من الأداء . وقد اجتمع اتحاد 

مسئولى التصريح الطبى فى كندا ليضع معايير اختبار القدرات . 
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إن المعايير المهنية ذات أهمية يالغة لكل من المدرب والمستفيد والمتعلم . حيث تتمكن 
AT Ji E CER‏ مفايس سدق PAV alice,‏ 
ae Lady‏ کی ماف junii pti)‏ مع dall‏ وق Glass‏ وول الشرى كاج 
فرصة للمتعلم بالحصول على التأهيل الوطنى المهنى (NVQ)‏ . 
وتساعد هذه المعايير على تركيز تصميم التدخل التدريبى مما يجعل فحص وتقييم 
aba‏ و Jah a‏ كمي سسكا و اكت öl last). Bags‏ 
تسد 


إعداد نتانج التعلم : 
adl‏ تم نقاش أهمية تحديد النتائج عند الحديث عن مذكرة التصميم لما لها من تأثير 
على التدخل التدريبى » حيث إن عدم تحديد هذه النتائج يؤدى إلى ضياع التركيز فى 
التدخل وصعوية قياس الفاعلية . 
فى المرحلة الأولى يجب تحديد الغرض من التدخل التدريبى بحيث ينبغى على جميع 
والهدف هنا هو إخراج Jas‏ عامة للأهداف -ما الذى ينيغى أن يحققه التدخل- 
مطاطة وتعطى انطباعا مختصرًا وسطحيا U‏ يجب أن يكون عليه التدخل وذلك مثل : 
- تقديم مدخل للموظفين الجدد . 
- تنمية مهارات المقابلات الشخصية لدى المديرين . 
- تدريب الكتبة الجدد على معالجة الكلمات والنشر المكتبى . 
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الوظيقة الرئيسة لهذ 'الجمل هى إيصال فكرة التذخل إلى SUAS‏ جميع المعنيين 
بوصف واضح ومفهوم gas.‏ ذات آهمية عملية بسيطة بالنسية للمدرب الذى يصمم 
التدخل » وذلك لأنها من الغموض بحيث إنها Y‏ توفر التفاصيل حول ما يجب أن 
«Lan‏ المتعلم « ولعمل ذلك فنحن بحاجة ela¥l Slaal sll‏ . 


الأضداف الأدانية : 
إن أهداف الأداء من الأهمية بمكانء ذلك لأنها تضع معايير الأداء .تلك المعايير 
التى يجب غلى المتعلم تخقيقها aie‏ نهاية التدخل التدردبى .غير أن تحديد هذه 
الأهداف Y‏ يخلو من صعويات مش : 
- عدم توفر المعايير المهنية . 
- قد يكون التدخل نقطة انطلاق للمتعلمين لتطوير معارفهم وفهمهم أو لزيادة وعيهم 
حول موضوع معين . 
- قد لا يتاح لك الوقت لتنمية قدرات المتعلمين حتى تصير قدراتهم متناسبة مع 
المستوى المطلوب فى slali‏ . 
- التجهيزات خارج موقع العمل لا تماثل تلك التى على رأس العمل وبذلك لن يكون 
هناك تماثل مع ظروف العمل . 
- إذا وضعت المعايير على مستويات عالية las‏ بحيث يصعب تحقيقها داخل التدخل 
التدريبى فقد تؤدى إلى إحباط المتعلم . 
ولتفادى هذه الصعويات فقد يكون مناسبًا التنازل بعض الشىء وذلك بصياغة 
أهداف تناسب مشكلات الأداء . ويالرغم من أنه يمكن القبول بهذا فى تدخل salg‏ إلا 
أنه لا يمكن القبول به فى جميع الأحوال . 
فى معظم المهن لا تكون نتائج التدريب مسالة حياة أو موت » فإذا لم يتمكن طابع 
الآلة من تنسيق رسالة فالنتيجة قد تكون مخجلة فقط . وكذلك إذا أضاف عامل 
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الخياطة Glau‏ فى مكان خاطئئ فإن قسم الجودة سيتبين ذلك » غير أن ذلك أيضا لا 
يمكن تعميمه حيث إن بعض ال مهن وكذلك أوجه محددة فى مهن أخرى تكون نتائج 
الأداء الردىء خطيرة . ففى خدمات الطوارئ والمهن الطبية والطيارين ومراقبى اليناء 
وموظفى الآمن والصحة وكذلك المسعفين قد يؤدى أداؤهم الضعيف إلى ققد الحياة ؛ 
ولذلك فى هذه المهن لا يمكن للمدرب والمستفيد التنازل عن أهداف التعلم . قالمتعلم فيها 
لا يوضع فى ظروف العمل اليومى إلا بعد التاكد من تمام قدرته بما يتوافق مع المعايير 
المقرة من قبل المحترفين الممارسين لهذه المجالات . ويغض النظر عما إذا كان التدريب 
فيها يعتمد على القدرات . 

إا ما العمل إذا كانت المهنة التى تدرب Yale‏ لا يوجد لها معايير مهنية أو كانت 
تلك المعايير غير ملائمة لمذكرة التدريب التى ناقشتها مع المستفيد ؟ كل ما عليك فعله 
هو كتابة معاييرك لذلك التدريب بنفسك . 


كتابة أهداف الأداء : 
تحتو esta N‏ اساسية ‚(Er KU jen)‏ 
> عبارة توضح الآراء المطلوب من المتعلم . 
- عيارة توضح المدى من المعايير ll‏ شن Léi‏ يجب Sl‏ يقدم المتعلم الأداء 
المطلوب . 
إن SO SL SLI‏ اساسا eae Ld‏ فى تسيو الحتورات النطرية والعملية لشفل 
aa el E KS. TU‏ تأرف العدل Sl‏ 
المتوقعة للوظيفة ٠‏ وتوضح أن انتقال التعلم يمكن أن يتعاظم إلى أقصى حد . و يمكن 
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= > 


> 


وإذا تذكرت أن أهداف الأداء هى جمل توضيحية لما يجب على المتعلم القيام به 
توضح للمتعلم ما هو متوقع منه . (انظر التمرين) 
Fe‏ 

كيف يمكن مكونات أهداف الأداء الثلاث أن تساعد كلا من المدرب وا متعلم 

والمستفيد ؟ 

Losic‏ تصمم تدخلاً تدريبيًا أو موقفًا تعليميًا فإن هناك سبيًا آخر SU‏ من وضوح 
وعدم غموض أهداف الأداء . ذلك أنك لن تكون الوحيد المنقذ لهذا الموقف أو ذلك 
التدخل » ولكنها مسئوليتك التأكد من أن أهداف الأداء مكتوية بطريقة توضح النتائج 
المطلوية بحيث تكون تلك النتائج قياسية . 

فالأهداف يجب أن تكتب كأداء مطلوب بوضوح « والأفعال المستخدمة فى الجمل 
تعبر عن العمل المطلوب من المتعلم أداؤه . هذا الفرق يمكن رؤيته فى المثالين التاليين : 
-١‏ سوف يكون المتعلم قادرا على فهم أسس الإسعاف القلبى الرئوى . 
Y‏ 7 سيكون المتعلم قادرًا على أداء الإسعاف القلبى الرئوى . 


2 ae 
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مدى تطبيقها عند الممارسة ؟ Úy‏ كيف نعرف إلى أى مدى تكون المعرفة بها مفيدة ؟ . 
فى حين الجملة فى المثال الثانى توضح أن على المتعلم القيام Jan‏ محدد » وبالتالى 
نترك مجالاً ضيقًا للتفسيرات المتضاربة . ولهذا فإن الأفعال الأدائية es‏ هام من 
أهداف الأداء . ويمكن القول إن عدم وجود Jad‏ إيجابى فى هدف الأداء يعنى عدم 
القبول بهذا الهدف ؛ ذلك لأن غياب المؤشر العملى المطلوب من المتعلم يجعل من 
المستحيل قياس نجاح المتعلم بأى قدر من الدقة e‏ ويجب تجنب الأهداف المكتوية 
بمصطلحات غير أدائية مثل : 
- سوف يكون المتعلم قادرًا على قياس ضغط الدم . 
حسوق کون aa Cle‏ حفط Sl‏ 
- سوف يدرك أهمية عدم التحيز . 
- سوف يدرك الفرق بين نقل الركاب الآمن وغير الآمن . 
تمرين 

L‏ ستخدام تدخل تدريبى تقوم به ٠‏ وليس له أهداف أداء محددة بوضوح أو 


الخلاصة : 
رکو LEPE AEE sas ARE M‏ الك Sa se aci‏ 
على مهارة المدرب وفاعليته فى نطاق واسع من الأدوار والمواقف . 


ابتداءً من تحديد الدور الذى يلعبه التعلم فى التدخل التدريبى » تم تحديد 
الإستراتيجيات الأربع الرئيسة للتعلم مع إتاحة الفرصة لك كى تحدد التركيبة المناسبة 
من هذة الإستراتيجيات التى يفكنك استخدامها فى تدخلاتك التدرييية . 
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elg vill gia ans ER Rd i اك‎ a 
تم بيان الروابط بينها وبين الطرق التى يتعلم بها الناس . وكنتيجة لذلك عرضت‎ 
العوامل المطلوية لتصميم موقف تعليمى » وتم بيان كيفية كتابة مذكرة التصميم . وقد‎ 
قمنا بذكر أهمية مساهمة المتعلم فى هذه المذكرة وكيف أن مناقشة المذكرة مهمة‎ 
لتحسين الأداء  وكذلك تمت مناقشة بعض الأشكال الأخرى من المؤهلات المعتمدة على‎ 
القدرة ومدى تأثيرها على التدريب والتطوير » كما تم توضيح العلاقة بين المعايير‎ 
. ela, 

ويهذا يمكنك GY!‏ استعراض عملية تطوير نتائج التعلم شاملاً علاقتها بالمعايير 
المهنية ومشكلات الأداء المحددة . 
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الفصل الخامس الإعداد والتنفيذ 
مقدمة : 

عندما تنهى من كتابة أهداف الأداء بدقة ووضوح » فإنك ستستطيع تحديد 
نوع التدخل الملائم لدعم تطوير المتعلم . ويركز هذا الفصل على القضايا 
الرئيسة لتصميم وتنفيذ التدريب . ويبدأ الفصل بتحديد أنواع التدخلات التدريبية 
قبل أن ننطلق إلى تأثيرات سلوك الالتحاق للمتعلم على كل من التدخل والمتعلم 
ذاته . 

وإذا أخذنا هذه العناصر فى الاعتبار نصبح قادرين على تصميم و تبنى الموارد 
الخاصة بذلك التدخل » والنتائج الأدائية له . أما العنصر الأخير فى معادلة تصميم 
وتنفيذ التدريب فهو نقل التعلم . 
أضواع التدخلات التدر يبية : 

هناك مدى من التدخلات يمكن الاختيار من in‏ إلا أن نوع اختيارك أو 
أنواعها يجب أن يخضع لمجموعة من العناصر كما فى الشكل )5-١(‏ وهى كما 
يلى : 
aae -‏ المتعلمين . 
- الأهداف العامة والخاصة للتدخل . 
- الموارد المتاحة . 
- الزمن المتاح . 
- مقدار الدعم المتاح للمنظمة . 
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شكل )0-1( العوامل المؤثرة فى اختيار التدخل التدريبى 





فى هذه المرحلة نحاول تحديد الشكل المناسب للتدخل liag:‏ يعنى أننا نطور 
إستراتيجية التدخل » ويمعنى eel‏ هل التدريب سيكون على رأس العمل أو خارج 
الوظيفة أو بالطريقتين معا . 


التدريب علس رأس العمل : 

كما يدل هذا فإن التدخل يتم بشكل كامل فى U‏ العمل الحقيقية للمتعلم وكان 
يعرف تاريخيًا بإستراتيجية (الجلوس بجوار نيللى) . لقد كان معظم التدريب يتم بهذه 
الطريقة cm‏ يولس الال العمه إلى وان CP Dali iani atlas‏ قن 
ial aly die a‏ نت as‏ سكلا Je‏ ككل b‏ کی کف 
اتفق « ولم يكن هناك من الأهداف إلا بلوغ العامل الجديد مستوى من القدرة لاستمرار 
الإنتاج بأسرع ما يمكن . ولما كانت نيللى (العامل المتمرس) تقوم بعملها تحت ضغوط 
العمل العادية فإنها لم تكن تركز كل اهتمامها (اهتمامه) على تقدم المتدرب . 
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ولم تكن تلك الإستراتيجية غير مخطط لها وغير منظمة وتجد قليلاً من المتابعة . 
فحسب » بل كانت العادات السيئة تنتقل مع الممارسات الجيدة على sa‏ سواء . وبالرغم 
من ذلك فهناك ميزات لهذه الإستراتيجية حيث كانت عملية التدريب تتم على رأس 
العمل « وهذا يعنى أن الأدوات أو الأجهزة الأخرى المستخدمة هى ذاتها التى سيقوم 
المتدرب بالعمل عليها لاحقًا بعد نهاية التدريب . ويعتبر التدريب بواسطة هذه الوسيلة 
ملائمًا » إذ إنه يتم فى بيئة العمل الحقيقية وبالتالى هو عملى للغاية. وبالنسبة لأرباب 
العمل الذين لا يستطيعون توفير مدربين يعتبر اقتصاديًا . 

إن التدريب على رأس العمل يمكن أن يكون أكثر تنظيمًا من ذلك . و إذا ما جرى 
التدخل التدريبى فى إطار المعايير المهنية فسيكون من الممكن كذلك تقييم الأداء على 
رأس العمل » وهناك aac‏ من الوسائل التدريبية والتطويرية التى يمكنك الاستفادة منها 
فى التدريب على رأس العمل وهى مناقشة فى التوضيح التالى : 


: التدريب بالمشاركة‎ - ١ 


تنبع هذه الطريقة من مبدأ أن الإنسان قادر على التعلم من الأعمال التى يقوم بها . 
فالتدريب بالمشاركة من قبل الرئيس أو الزميل الأكثر خبرة يمكن أن يدعم تطور المتعلم 
مثل مساعدته فى حل مشكلة أو تنفيذ مهمة بكفاءة أكثر من قبل . وتركز هذه الوسيلة 
على تطوير الفرد ليحقق أهدافه الوظيفية . وبالرغم من إمكانية تدريب مجموعة صغيرة 
من المتعلمين بهذه الطريقة إلا إنها فى نفس الوقت أكبر فاعلية إذا استخدمت فى 


: الرعاية‎ - Y 


تستخدم هذه الطريقة عادة لتطوير المديرين . فبعكس التدريب بالمشاركة الذى يركز 
على مهمة محددة تركز هذه الوسيلة على المهارات المطلوية لأداء دور محدد وليس مهمة 
محددة ؛ ولذلك فهى أقرب إلى أن تضم شخصا ما تحت جناحك حيث bill‏ 
الشخصى للفرد هو الهدف فى هذه الطريقة . 
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Y‏ - عقود التعلم : 

ale acad‏ قلاكية أو ذات ne Gol‏ معد GLAS)‏ بين كل سق المتنعلم 
atus‏ ال c Cas Gehl Le Lal‏ بات هة (iiis aiii GAS ull‏ 
والمؤازد المطلوية لتسهيل تجاح التدريب .كما تضم تحديد الشواهد الدالة على بلوغ 
di 5 com een‏ ن وک ااا فى كل من 


£ - الإمارة والقوير الوظيقى : 

لقد كان استخدام هذه الوسيلة محصورا فى نطاق التطوير الإدارى » ولكن مع 
المرونة التى تبنتها المنظمات تمت الاستفادة منها فى مستويات متعددة خاصة بعد 
قيام منظمات بإلغاء مستويات تنظيمية . وقد تطورت ونبعت هذه الوسيلة من مبدأ أن 
التعرض لأشخاص مختلفين ووظائف ومناهج وأطر مختلفة يوسع نظرة الموظفين إلى 
منظمتهم « وبالتالى دورهم فى تلك المنظمات . كما يوقر ذلك فرص تعلم واسعة . 
ويعتبر هذا التدخل طويل المدى »إل إنه يمكن الاستفادة tia‏ بأسلوب الإعارة 
المؤقتة » Y‏ أشهر e‏ سواء داخل المنظمة أو خارجها وفى هذه الحالة يشار إليه بالتدوير 
الوظيقى . 

ويستفاد من هذا الأسلوب لتطوير العمال ذوى المهارات المتعددة سواءً فى مجال 
الخدمات أو الإنتاج . و يجب آلا يكون تحريك العاملين فى المنظمة بطريقة عشوائية » 
بل LY‏ من التخطيط له من البداية ومتابعته حتى النهاية SUI‏ من تحقيق الأهداف 
المحددة لبداية العملية. وهذه الطريقة مناسبة للاستخدام إذا قرنت مع إستراتيجية 
العقود التعليمية المحددة Gols‏ . 
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o‏ — التوجيه الوظيفى : 

هذه الوسيلة طبعة مطورة من (الجلوس بجوار نيللى) حيث إنها منظمة وتشمل 
المراحل التالية : 
١‏ - أخير المتعلم كيف يؤدى الوظيفة . 
Y‏ ارى المتعلم كيف يؤدى الوظيفة . 
Y‏ - دع المتعلم يؤدى الوظيفة تحت الإشراف . 

وهذه الوسيلة مناسبة لتطوير المهارات » حيث يمكن تجزنة الوظيفة إلى مراحل 
أو خطوات . ويالتالى تمارس الخطوات كل واحدة على حدة حتى يجيد المتدرب 
gulli‏ . 

إن جميع الوسائل المذكورة تشترك فى paie‏ واحد على الأقل . حيث تعتمد على 
الدعم abil!‏ والمعروف من قبل منظمة المتعلم liag.‏ يعنى موارد ووقمًا وتدريبًا 
ومطورين ومشرفين مؤهلين ı‏ مما يعنى أنه ليس بالخيار الرخيص للمنظمة . وبذلك فإن 
هذا التدريب على رأس العمل ليس (جلوسا بجوار نيللى) بل هو تدريب منظم وممول 
و Pia da‏ الوب هار الل : 

إذا كانت منظمتك لا تستفيد من التدريب فى الوظيفة الآن » حاول معرفة السبب 
وهل يمكن الاستفادة منه فى المستقيل باستخدام الوسائل الموضحة أعلاه ؟ وهل 
سيعزز فرص التعلم المتاحة للمتعلمين ؟ . 


التدريب خارج العمل : 

وكما هو واضح من التسمية فإن التدخل يحصل خارج بيئة العمل العادية للمتعلم . 
وتاريخيًا كان ينظر إليها على أنها خيار الدورة التدريبية حيث كان المشرف يقوم 
بتحديد مشكلة الأداء (سواء بحق أو خلاف ذلك) e‏ ومن ثم يخاطب إدارة التدريب بطلب 
إقامة دورة تدريبية لهؤلاء الأشخاص . بل إن كثيرا من ادارات التدريب تعمل من 
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خلال قائمة معدة مسبقا بالدورات التى سيتم تنفيذها خلال العام . عليك بتصور 
السيناريو الموصوف š alui‏ 
فيقوم ا مشرفون و الرؤساء باستخدام طريقة ما باختيار المرشحين (وهى فى 
كثير من الأحيان لا تمت إلى حاجتهم إلى التدريب بصلة) » ومن ثم يخير 
ا مرشحون بذلك من قبل الرئيس ولا يتلقون أى شىء حتى صباح يوم الإثنين O)‏ 
يوم بدء الدورة . 
وللأسف فإن هذا السيناريو شائع حتى فى ا منظمات التى تدعى بالواعية 
بالرغم من أن التدريب خارج العمل يجب أن يحظى بالتنظيم الجيد ومتعلق 
بالاحتياج العادى أو ا متوقع فى بيئة عمل ا متعلم . وفى ضوء ا معايير ا مهنية Y‏ 
يمكن اعتبار التدريب الخارجى إلا kya‏ من أى تدخل . odas‏ بعض الوسائل 
لتنفيذ هذه الطريقة . 


: دورات التدريب‎ - ١ 
: هذه هى الوسيلة التقليدية للتدريب خارج العمل وهى‎ 

- قد تتم فى مبنى المنظمة أو فى كلية أو جامعة أو بواسطة مقدم تدريب متخصص 
أو Gall ns aeo ial‏ + 

- قد تكون 8552 داخلية أو خارجية . 

- قد يكون كل المتعلمين من نفس المنظمة أو خليط من منظمات عديدة . 

— تستغرق نصف يوم أو أكثر . 

- قد تقوم على أساس يوم تفرغ واحد على مدى شهور أو سنوات أو كمجموعة أيام أو 
أسابيع متوالية . 

- يجب أن تكون منظمة بدقة وذات نتائج محددة مسبقًا . 


. يبدأ الأسبوع فى بريطاتيا يوم الإثتين وليس يوم السبت كما هو فى المملكة‎ )١( 
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الفصل الخامس الإعداد والتنفيذ 
Y‏ - التعلم عن بعد والتعلم المرن والمفتوح : 

بالرغم من الفروق البسيطة لهذه الوسائل الثلاث » إلا أنها ذات قصد مشترك e‏ 
حيث يعطى المتعلمون سلسلة من المواد التعليمية للعمل من خلالها مع دعم هاتفى من 
المشرف . وفى بعض الأحيان يتم الدعم بتنفيذ معامل دراسية . ويإتهاء الواجبات 
ويتطلب هذا الأسلوب من المتعلم الانضباط قى العمل حيث إن العبء يقع على الفرد 
لينجز فى المهلة المحددة . وعند اختيار هذه الوسيلة يجب مراعاة عاملين هما : اختيار 


المتدربين بدقة » ومراعاة توفير مواد تعليمية جيدة . 


: أو الورش التدريبية‎ Jalall - Y 

بشكل عام تعتبر المعامل مواقف تساهمية تجمع aae‏ من الأفراد الراغبين فى 
تطوير أنفسهم فى مجال مهارة محددة . وهى مفيدة بشكل خاص فى مهارات الناس" 
مثل : الحزم و إدارة الاجتماعات والمفاوضة ... إلخ . كما أنها مفيدة فى تطوير 
معارفهم ومفاهيمهم فى القضايا المعقدة . وتمنح هذه الوسيلة الفرصة للمهارات 
المكتسبة Ésa‏ أن تمارس فى بيئة داعمة من المتعلمين المشاركين » كما توفر الفرصة 
لإعطاء وتلقى المعلومات المرتدة . 


£ - التطوير الخارجى : 

تستخدم هذه الوسيلة فى التطوير الإدارى وبشكل خاص فى تنمية القيادة وتكوين 
فرق عمل ؛ ولذلك فهى وسيلة تطوير إدارى يمكن الاستفادة منها فى تنمية قدرات 
الاتصال والتخطيط وحل المشكلات وغيرها من مهارات إدارة الأفراد والموارد . ولأن 
هذه الوسيلة سريعة وحاسمة وتعتمد على قدرات أقراد المجموعة أنفسهم ؛ فإن أى 
فشل يولد أثرًا Gal,‏ مباشرا ٠‏ ولذلك فإن هذه الوسيلة إذا نظمت ووجهت بشكل جيد 
يمكن اعتبارها من أقوى وسائل التعليم . 
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ه - التدريب بواسطة الحاسب الآلى : 

تأخذ هذه الوسيلة شكل وحدات تعليمية مثل : وحدة تعلم الطباعة بالحاسب الآلى . 
وتعطى برامج التعلم بالحاسب فرص تعلم منظمة ومرنة يتقدم المتعلم فيها بسرعته 
الخاصة . كما ترجع هذه البرامج الأثر مباشرة للمتعلم بإعطائه نتائج التدريب على 
الفور » وتقترح عليه سبلا للتطور والاستمرار . وهناك برامج تطور تختبر معارف 
المتعلم وقهمه لنواح معينة . إلا أن هذه التقنية لا تزال مرتفعة التكاليف نسبيا ولا 
يمكن GUS‏ برامج التعليم إلا بواسطة الخبراء فى ذلك المجال » هذا بالإضافة إلى أنها 
تستلزم وجود مستوى عال من الدافعية لدى المتعلم : 


N gall - ^ 

تستخدم هذه الطريقة لتطوير المديرين » حيث يلتزم المتعلم بمسئولية تطوير ذاته . 
ولسوء Ball‏ فإن الكثير من المنظمات تدع المتعلم بدون دعم » إذ ينظر إلى هذه الوسيلة 
على أنها أسلوب لتحجيم الإنفاق على التدريب . وحتى يكون التطوير الذاتى فعالا يجب 
أن يصاحيه نظام تقويم محدد مع توضيح الأهداف ومناقشتها مع المتدرب نقسه ولا 
يبخل عليه بالدعم والموارد اللازمين . 

ومن الواضح أن ما تم عرضه لا يمثل JS‏ إستراتيجيات التطوير » إلا أن هذا قد 
يكفى كمقدمة لأكثرها شيوعًا . ويجب تذكر أن معظم التدخلات التدريبية تحوى تدرييًا 
على رأس العمل وخارج العمل . وإنه من غير الممكن التوصل إلى التركيية المثالية من 
la‏ العدريبية لتقائل LE‏ الآ اء ولكن EL‏ الحوامل التكورة hei‏ 
الاعتبار فإن الوصول إلى توفيق مقبول يصبح ممكنًا . 
وي 

- ما هى الطرق التى تستخدمها الآن فى تدخلاتك التدريبية ؟ 

— وما هى LILI‏ وا مساوئ إذا ما قويلت بمشكلات الأداء ا محددة € 

- هل ترى أن استخدام طريقة أخرى قد يكون أكثر فعالية ؟ 
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الفصل الخامس الإعداد والتنفيذ 
تأ شير سلوك المشاركين عند الالتحاق : 

إن تصميم أى تدخل تدريبى يجب أن يقوم على الفرق بين الأهداف التعليمية 
المحدية فى مذكرة التصميم وسلوك المتعلم عند الالتحاق بالتدريب .هده N‏ 
القدرات سواءً فى المهارات أو المعارف أو الفهم هى فى الواقع ثغرة بين المطلوب من 
المتعلم والموجود لديه WL‏ . 

Lilley‏ ما يعتبر المتعلم الجزء غير المعروف فى وصفتنا لعلاج مشكلة الأداء ؛ إذ 
الطريقة المثلى لتنفيذ هذا التدخل لكن ماذا عن المتعلمين ؟ فى بعض الأحوال يكون 
لدينا مجموعة من المتعلمين متقاربة من حيث الأداء والقدرات > لکن فى معظم 
الأحوال نقوم بتصميم تدخلات تدريبية لتواجه بيئة عمل متغيرة بسرعة . كما أن على 
المتعلمين القيام بمسئوليات متنوعة ومختلفة عما يقومون به الآن أو يملكون الخبرة 
للقيام به . 

إن هذا يضعنا أمام تطوير وتعليم متعلمين أكثر خبرة ولكن معلوماتهم ومهاراتهم 
التظيذية أصبحت بالية , بالإضافة إلى قلقهم المتنامى حول الأمان الوظيقى ودورهم 
المستقيلى . كل ذلك قد يجعل منهم متعلمين مترددين ؛ ولذلك فإننا نعنى بالسلوك 
الالتحاقى ما يلى : 
= المعارف والمفاهيم والمهارات التى لدى المتعلم . 
- الاتجاهات التى يحملها . 
- التوقعات التى يحملها . 

GLAS del, العتاسير ميكقتاعلاة قى‎ ia فزن‎ (o-Y) LAN ics LAS, 
bs 
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(0-Y) Ka‏ تأثير سلوك الالتحاق 


| 


والأسئلة التالية ريما تساعدك فى البدء للتخطيط لسلوك الالتحاق عند المتعلمين : 
١‏ - كم aae‏ المتعلمين © 
Y‏ هل تعرف ما هى المهارات الحالية للمتعلمين © 
Y‏ - هل تعرف مدى حاجتهم للتطور ؟ 
£ — قل اللمتعلمون سين أو غرخن نة الاد اء 
ه - هل يشارك المتعلمون برغبة فى التدخل أم أنهم مترددون ؟ 
1 - هل هناك فروق كبيرة بين المتعلمين في قدراتهم الحالية e‏ 
- هل هناك فروق كبيرة فى قدرات المتعلمين على التعلم ؟ 
إن الإجابة عن هذه الأسئلة تعطيك صورة عامة عن سلوك الالتحاق المتوقع 
للمتعلمين مع الأخذ فى الاعتبار أنه مع زيادة عدد المتدربين تصبح الصورة أقل 
وضوحًا « ولذلك Leste‏ تواجه مجموعة تعليمية » تتضخم السلوكيات التعليمية غير 
المتوقعة . (انظر التمرين) 
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تمرين 

كيف تقوم حالياً بالتعرف على سلوك الالتحاق للمتعلمين ؟ 

عثد الإجابة عن التمرين قد تحدد سلوك الالتحاق للمتعلمين ب : 
- مقابلة المتعلمين ورؤسائهم المباشرين والمدربين الآخرين 
- استخدام الاستبانات . 
- اختيار المتعلمين قبل التدخل . 
- فحص السجلات المتوفرة . 

يساعد تحديد سلوك الالتحاق فى تصميم التدخل حيث يمكن تحديد نقطة الانطلاق 
لكل من المهارات والمعارف والمفاهيم . كما قد يساعد فى تقدير الإطار الزمنى لتحقيق 
القدرة فى الأداء . وإذا تم امتحان المتعلمين قبل التدخل بطريقة ما كأن يقدم لهم 
امتحانًا أو يلاحظوا أثناء أداء العمل فإن أى تدارك للفروق بين المتعلمين يصبح سهلاً . 
ولكى توفر بيئة تعليمية فعالة لابد من اعتبار دافعيتهم وخفض مستوى القلق لديهم › 
والتأكد من وجود فرص تعلم مناسبة وقوية تتيح لهم المشاركة والممارسة والأداء مع 
ملاحظة إرجاع أثر ذلك كله عليهم . وعندما يكون التخطيط لمجموعة من المتعلمين « 
علينا محاولة التقريب بين أهداف ومقاصد التدخل من جهة وحاجات وقدرات المتعلمين 
من جهة أخرى . 

ولكن إذا كنت مستشارا للمنظمة أو تعمل لدى جهة تدريب خارجية » فقد لا تحظى 
برؤية المتدربين إلا ساعة حضورهم للتدريب . وكلما نقص ما نعرفه عن المتعلمين 
ازدادت حاجتنا للتخمين والافتراض الأمر الذى يزيد من فرصة فشل التدخل التدريبى 
فى تغطية ثغرة القدرات 

ومتى ما حددنا السلوك الالتحاقى للمتعلمين فإنه يمكن استخدام هذه المعلومة 
لتخطيط التدخل التدريبى بالتفصيل . حتى الآن لدينا مذكرة التصميم بالإضافة إلى 
الاستراتيحية العامة وواحذة أو ebd‏ من Sli‏ المحددة سايق gs‏ معد Th yan‏ سلوك 
المتعلمين الالتحاقى نستطيع البدء فى اختيار الوسائل المناسبة والمستوى الذى يمكن 
بدء تنفيذ التدخل به . (انظر التمرين) 
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الإعداد ig‏ الفصل الخامس 
تمرين 
باستخدام التدخل القادم الذى ستقوم بتصميمه كقاعدة لهذا التمرين « 
مذكرة التصميم ؟ 


إنتاج وافتناء مصادر التعلم : 
وسائل غير مسبوقة " أو تحوير اقتناء وسائل متوفرة . وسنتطرق هنا إلى المصادر مثل : 
المذكرات والشفافيات والشرائح والحالات الدراسية وغيرها . وفى القصل السابع 
سنتطرق إلى المواد المادية الأخرى كالمكان والأجهزة والعاملين . 

kutai oa ya eius Lt] de الاش‎ ada إلى‎ shy آل‎ as 
‘ بل لابد من النظر الى تطوير مصادر تحدد المهارات الحالية للمتعلم أو المتعلمين‎ 
فيان الق‎ ee تخسن :اموا وجار‎ aln olli, 
. إنتاج وتبنى المواد العلمية للتطوير والتدريب‎ — ١ 
. والوسائل المساعدة‎ L padl إنتاج واقتناء المواد‎ -Y 
5 إنتاج وتينى أدوات الفحص الذاتى للمتعلم‎ -Y 
. إتتاج وتينى امتحانات فحص المعارف والمفاهيم‎ - ٤ 
. edil اها غ وك الراك وعم‎ 

وسوف تغطى هذه الينود معظم احتياجاتك النهائية لتصميم p Gals‏ تدخل als‏ . 


: إنتاج أو تبنى مواد التطوير والتدريب‎ — ١ 
لأسن‎ aia peel Ea تكوة‎ E E Stans TEA :هذه اكوا‎ 3:505 43 
المعرفية أو الحالات الدراسية أو التمرينات الجماعية أو حتى الفردية . كما قد تكون‎ 


UT Er E. r^ 
قدرات التدريب والتطوير‎ EL 


الفصل الخامس الإعداد والتنفيذ 
دليلاً عمليًا أو مفكرة يدوية أو وحدة ala‏ مفتوحة . وعلى أى شكل كانت هذه المواد 
فإنها تشترك فى عدة أمور هى أن تكون مكتوية ومرتبة بوضوح . كما هو الحال فى 
كتابة أى تقرير وعليك التأكد من العناصر التالية . 
Su - ١‏ من ssas‏ عنوان يوضح الغرض من الوثيقة. 
Y‏ — استخدم العناوين والعناوين الفرعية فى الوثائق الطويلة . 
Y‏ - استخدم جملاً وأجزاء صغيرة مع ترك فراغات بيضاء كثيرة . 
٤‏ - استخدم القوائم المنقطة لتلخيص المعلومات You‏ عن الفقرات المضغوطة . 
o‏ - استخدم قوائم التثبت لمساعدة المتعلم . 
1 - اجعل الرسوم والجداول واضحة ومعنونة عند استخدامها . 
V‏ - إذا كان النص متراكمًا اترك فراعًا مزدوجًا بين السطور حتى تبدو الوثيقة غير 
RR‏ 
۸ - تأكد من أن الشكل النهائى ذو تنسيق محترف . إن الصورة من صورة إلى 
صورة تبدو سينة . 
عند استخدام المواد التعليمية القياسية يجب أن تكون مناسبة للنتائج التعليمية 
المحددة فى هذا التدخل التعليمى . ولذلك فإن بعض التحوير Spall‏ أو الكلى فى هذه 
الوسائل يصبح ضروريًا لتلائم تلك النتائج . إن المواد الملائمة لا تؤكد نقل التعلم إلى 
موقع العمل فحسب » بل تساعد فى المحافظة على دافعية المتعلم وذلك بوضع المواد 
المتوفرة فى إطار خبراته ومعارفة . 
إن إنشاء وسائل تعليمية من الصفر يعتبر عملية مكلفة Gal‏ خاصة على مستوى 
كتاب العمل أو وحدات التعلم المفتوحة . وحتى LLS‏ الحالات الدراسية يستغرق Us‏ 
فى البحث حتى تكون تلك الحالات ملائمة للمتعلم . ولذلك فإنه لأسباب التكلفة يتخذ 
Sule‏ القرار باستخداءم أو تبتى مصادر متوفرة « وطيك أن تكون مستعدا للتصرف 
بقسوة مع المواد المتوفرة سواء فى استخدامها أو تبنيها . إن المواد تصبح قديمة وغير 


قدرات التدريب والتطوير 


الإعداد والتنفيذ الفصل الخامس 


ملائمة بسرعة . تذكر أن هدف مصادر التعلم هو تطوير المتعلم » وإذا لم تكن المصادر 
ملائمة بشكل مباشر لتحقيق أهداف المتعلم التعليمية المحددة فلا تستخدمها . 


ملاحظة هامة : 
عليك ملاحظة مسالة Cole‏ عند التحوير ألا وهى حقوق طبع المصادر 
التعليمية » ذلك أن الوسائل التى لها حقوق محفوظة لا بد من تحويرها بعد إذن 
ا مالك لذلك الحق . 
Ten‏ 
حلل ا مواد التى تستخدمها فى الوقت الحاضر فى تدخلاتك التدريبية هل 
تتمشى مع ا معايير ا محددة هنا ؟ 
TERS AAT-‏ 


: إنتاج أو قوير الو سانل البجصرية والمواد المساعدة‎ — Y 

لقد أثبتت الأبحاث أن ٠١ — Yo)‏ 7( فقط من المعارف المستقاة من أى تقديم 
شفوى يختزنها المتلقى » كما أثبتت أن مضاعفة المختزن قد تحصل باستخدام الوسائل 
البصرية ؛ ولذلك فإن المواد البصرية الفعالة تعزز الاتصال بين المدرب والمتدرب وتعجل 
فى تحقيق أهداف التعلم وبالتالى القدرات المطلوب اكتسابها . 

وبالرغم من فوائد الوسائل البصرية الجمة إلا إننى فى حالات كثيرة لاحظت أن 
استخدامها كان مخجلاً . إذا لم يكن للمدرب فللمتعلمين أنفسهم وتضم الوسائل 
البصرية التالى : 
- الشفافيات l‏ 
- الشرائح . 
niyi —‏ 


e]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الخامس الإعداد والتنفيذ 
- الصور . 

- الأفلام وأشرطة الفيديو . 

- اللوائح الورقية . 


ويبين الشكل )0-7( فوائد استخدام هذه الوسائل . 


الشكل )0-7( فوائد الوسائل البصرية 


تركز الانتباه 


توضح الروابط تنبه إلى تغير الموضوع 


تعزز الرسالة 





تستدعى التعليق تجذب الانتباه 
تمنح التسلية 
ولتكون الوسائل التى تقوم بإعدادها مؤثرة يمكنك اتباع النصائح التالية : 
١‏ - استخدم الوسيلة المناسبة للحضور وللموضوع ولاحظ البساطة فى ذلك be‏ إن 
2365 الوسائل قد selali souks‏ 
Y‏ - خطط للعرض وحدد ما إذا كان محاضرة رسمية أو عرضا ضمن معمل تعليمى . 
Y‏ — تی ما conia,‏ أفذافك قرر Cul‏ يمك 1852583 بالوسائل اليصرية؛. 
E‏ اختر نوع الوسائل البصرية حسب التوجيهات الموضحة لك لاحقا . 
o‏ تمرن على الإلقاء قبل التقديم وتأكد من صلاحية الأجهزة مسبقًا . 
١‏ - وضح للمتعلمين الغرض من الوسائل البصرية وعلاقتها بالموضوع . 


قدرات التدريب والتطوير LJ‏ 


الإعداد والتنفيذ haiji‏ الخامس 
شرائح جهاز الإسقاط : 

تعتبر الشفافيات من أكثر الوسائل التعليمية مرونة » فبواسطتها يمكن تقديم 
عروض مختلفة ابتداء من نقل رسالة بسيطة مكتوية بخط اليد إلى الصور والرسومات 
المعقدة والملونة . كما أنها تتميز بإمكانية إخفاء أجزاء من المعروض عليها وإظهاره 
بالتدريج حسب الحاجة » بالإضاقة إلى ذلك فإن تصوير الشفافيات على الأستات يمكن 
أن يعطى صورا لأشكال ومواد منشورة على الحاسب ومعقدة جدا. و هذه الخطوات قد 


تساعدك : 

gall RN ETT‏ عن RA‏ اتيت 
المعروض Gis‏ . 

Y‏ - لا تنس نظافة العدسة ولوح الزجاج فى جهاز العرض ؛ لأنه يساعد على جودة 
الالقاء . 


. alg راع سهولة ما يعرض فى كل شفافية بحيث لا تتجاوز موضوعًا‎ Y 

f‏ - لا تتجاوز )1-6( كلمات فى كل سطر ٠‏ ولا تزيد عن (AN)‏ أسطر فى كل شفافية 
حتى لا تزدحم الشفافية وتصير غير واضحة أو غير مقروءة . 

Jou — 0‏ الققاظ الرئيسة فى JS Jax Vy GLA de ela e‏ الحاضوة اليه : 
١‏ - أزح الشفافية التى انتهيت من عرضها حالاً (ما لم يطلب المستمعون خلاف ذلك) 
وحاول توفير صور ورقية منها للمستمعين حتى لا ينشغلوا فى نقل ما عليها من 

معلومات . 

V‏ — عند إزاحة الشفافية عن جهاز العرض أغلق الضوء حتى لا ينزعج المستمعون 
وأعد إشعال الضوء عند وضع الشفافية التالية . 

A‏ تذكر أنك تقدم الموضوع للحضور وليس للشاشة e‏ ولذلك لا تعطهم ظهرك لتقرأ من 
الشاشة , وإذا كان لا بد من القراءة فواجه الحضور واقرأ من الشفافية التى على 
اللوح الزجاجى للجهاز . 

^ - كذلك عند الإشارة إلى موضع على الشفافية أشر بواسطة مؤشر أو قلم على 
الشفافية ذاتها وليس على الشاشة حتى لا تعطى الحضور ظهرك . 


[ir]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الخامس الإعداد والتنقيذ 
اللوائح الورقية : 

تتميز اللوائح الورقية كمساعدات بصرية بإمكانية تحركيها « ويمكن إعدادها بشكل 
مسبق واستخدامها فى عملية العصف الذهنى » حيث يمكن توزيع أوراقها فى أنحاء 
غرفة العرض (بمساعدة بسيطة من (ALR sl‏ . وهى كذلك حركية حيث يمكنك 

الإضافة إلى الرسم أو إلى النقاط الرئيسية أثناء النقاش مع المجموعة . 

١‏ - خطط اللائحة بقلم الرصاص قبل البدء فى الكتابة عليها حتى تبدو محتويات 
اللائحة احترافية . 

Y‏ - يمكنك كتابة ol Sis‏ صغيرة بقلم الرصاص فى أحد أركان اللائحة لتساعدك فى 
تذكر كافة نقاط الموضوع وبدون أن يلاحظ تلك النقاط المستمعين . 

Y‏ - اكتب أو ارسم بوضوح وبحجم يمكن رؤيته واستخدم الألوان الداكنة والخطوط 
العريضة . وإذا لم يكن خطك مناسبًا اكتب ما تريد بقلم الرصاص وحبر عليه 
أثناء الإلقاء . 

؛ - تذكر أن اللوائح الورقية تحتاج إلى نفس التخطيط الذى تحتاجه الشفافيات لا كما 
يظن الكثير من أنها وسيلة لحظية . 

ه - كما هو الحال مع شفافيات جهاز الإسقاط تذكر مواجهة المستمعين وأنت تتحدث 
إليهم . وعند الكتابة عليها قف بجانيها وواجه الجمهور . وإذا لم تستطع ذلك فلا 
تتحدث وتكتب فى نفس الوقت . 

١‏ - إذا أعددت لوائحك بشكل مسيق يفضل الفصل بين كل لائحتين بلائحة فارغة 
حتى تعطى المستمعين الفرصة لتغيير اتجاه الموضوع وذلك كإطفاء الضوء فى 
الشفافيات . 

تمرين 

راجع الوسائل التعليمية التى تستخدمها فى التدخلات التدريبية هل تتفق 
مع الإرشادات ا مذكورة هنا ؟ 
كيف يمكنك تحسينها ؟ 


قدرات التدريب والتطوير EEA‏ 


الإعداد والتنفيذ الفصل الخامس 
؟ - إنتاج أو تعوير وسائل امتحان ذاتى للمتعلمين : 

لقد ركزنا حتى الآن على إنتاج وسائل تعليمية لتطوير مهارات ومعارف ومفاهيم 
المتدربين . ونحن كمدربين علينا تشجيع Ji‏ مسئولية التعلم إلى المتدرب نفسه . 
ويمكن تحقيق ذلك Lal‏ بان نساعدهم فى التعرف على مهاراتهم ومعارفهم ومقاهيمهم 
الحالية » أو Lil‏ نشجعهم على فحص تطورهم خلال وبعد العملية التعليمية . وتعتبر 
مصفوفات التقييم الذاتى من أفضل وأيسر السبل لذلك . هذا ويوجد فى المملكة 
الملتحدة العديد من هذه المصفوفات التى أعدت بواسطة الكتفيل الوظنى المهنى 
وتسمى (مسح ال مهارات) e‏ فعلى سبيل المثال هناك ماسحات مهارات (NVQYSI‏ 
مستويات التآهيل الوطنى المهنى والتى تقارن ما تقوم به فى العمل مع نتائج الأداء 
من حيث التردد Lals : fis‏ بعض الأحيان gii‏ نادرا . وليس عليك إلا أن تقوم 
بتصميم هذه الماسحات إذا لم يتوفر حولك البديل المناسب . 

وبالمقايل أو بالأحرى بالإضافة لتكميل عمل المصفوفات فقد تلجأ إلى تقديم 
امتحانات ذاتية تساعد المتعلمين فى تحديد تطور معارفهم ومفاهيمهم . ولكى 
تساعدهم فى التعرف على قدراتهم الحالية يمكنك توفير معلومات الأداء وهذه تشمل : 
مستوى الأداء المتوقع حتى الآن » ومتطلبات القدرة المتوقعة . وكذلك توضيح معايير 
مهنية والأهداف التعليمية للتدخل . 

ويذن هذه المعلومة فإن المتغلم لن يكون قادرا على تحديد مستوى قدراته الحالى . 
وللأسف فإن تحديد مستوى القدرات الحالى يقتصر فى كثير من الأحيان على 
الاستبانات قبل الدورة ‏ وقد يكون هذا مقبولاً إذا كانت الاستبائة تحتوى على 
المعلومات المذكورة أعلاه » ولكن فى غالب الأحوال تحتوى على أسئلة dale‏ مثل : 
١‏ — ها هى مكوتات دورك الحالى € 
Y‏ - ما هى أهم ثلاثة أشياء تود الحصول Gale‏ بنهاية هذه الدورة S‏ 
Y‏ - ما هى نقاط القوة والضعف لديك ؟ 
٤‏ - ما هى أهدافك لهذه الدورة ؟ 


i |‏ قدرات التدريب والتطوير 


haii‏ الخامس الإعداد والتنفيذ 


إن المشكلة فى أسئلة كهذه أنها Y‏ تقول أى شىء ذا قيمة عن المتعلم » بل إنه 
يعتبرها واجبًا يؤديه لتبدأ الدورة » وإذا US‏ نريد بالفعل إشراك المتعلم فى عملية 
الفحص الذاتى فلايد من التأكد من أن ما نطلب منه عمله له علاقة به ويمكنه تبنيه . 


دمرين 
ما هى طرق الامتحانات الذاتية التى تستخدمها الآن ؟ 
كيف يمكن تطويرها ؟ 


: - إنتاج أو تبنى اختبارات قباس المعارف والمفاهيم : 

soU afta‏ قاس dad‏ التحنمرسبات ota‏ ققوم ds Gg Lib‏ طبار 
منظمات تعليمية »> ويتم تصميمها بواسطة متخصص فى ذلك المجال المهنى وأخصائى 
ES‏ وامتهانات Sis Blithe odi dice iS Cols X ausus‏ 
يكون مجالك فى تطوير جزء صغير من المعرفة والمفاهيم المطلوية فى مجال مهنى معين . 
أو قد لايكون هناك امتحانات معيارية للمعارف والمفاهيم التى ترغب فى تطويرها 
منك > وهناك نوعان رئيسان يمكن استخدامهما لفحص معارف ومفاهيم المتعلمين 
agi ER SIL ERE‏ 
ارت غي lt‏ 


هناك العديد من القروق بين الاختبارات الموضوعية والاختبارات غير الموضوعية › 
فالأولى عادة ما sa‏ الجواب عن سؤالها محندا مسيقًا .فى حين الثانية تكون 
أسئلتها ذات نهايات مفتوحة fis‏ "كيف تفاوض ؟ ولذلك تستخدم الموضوعية منها فى 
فحص المعارف الفنية المتعلقة بالأداء » فى حين تستخدم غير الموضوعية للتعرف على 
تنوم المعارق والفاهيم والممارسة coal‏ المتلم sa Ts i‏ الذى بجت أن يشتركا فيه هو 
أنهما يجب أن يكونا متعلقين بالمعارف والمفاهيم المطلوية فى أهداف التعلم المحددة . 


a 


الاختبارات الموضوعية : 

هذه الاختبارات أكثر الطرق status)‏ لفحص معارف ومفاهيم المتعلم » ويمكن 
Geis Lagl =!‏ أو ER,‏ وتنعت فى هذه الحالة بالاستبانات nasse‏ إذا تم 
تحضيره وتقديمه لجميع المتعلمين . وبواسطتها يمكن فحص جميع أساليب التعلم 


والتى تشمل : 

. تحليل الحقائق‎ - ١ 

. استرجاع الحقائق‎ - Y 
. التعبير أى الفهم‎ - Y 
تطبيق الحقائق‎ - ٤ 


ويمكن إعداد استبانة تغطى Maly‏ أو أكثر من هذه الأجزاء » ويمكن استخدام 
العديد من الطرق لفحص المعارف والمفاهيم بموضوعية وهى موصوفة باختصار أدناه : 
— الخيارات المتعددة : هنا يتم سؤال المتعلم بجمله واحدة ليختار الإجابة من عدد من 
الجمل والتى قد تبلغ (5-4) خيارات . 
- الإجابات المتعددة : هذه مثل الخيارات المتعددة إلا إن الإجابة الصحيحة عادة ما 
تكون أكثر من خيار واحد . 
— أستلة الصواب أو الخطأ (نعم أو (Y‏ : على المتعلم تقرير ما إذا كانت الجملة 
صحيحة أو خاطئة أو أن يستجيب لكل خيار بنعم أو لا . 
- الربط بين الجمل والبنود : هنا يعطى المتعلم قائمتين من المعارف وعليه الربط بين 
البنود من قائمة (أ) مع البنود من قائمة (ب) . 
- الترتيب : هنا يعطى المتعلم قائمة غير مرتبة من العمليات gi‏ الأشياء وعليه ترتيبها بدقة . 
- تمارين التكميل : على المتعلم أن يكمل جملاً ناقصة أو قوائم من الذاكرة . 
- استرجاع المعلومات : هنا يمكن سؤال المتعلم عن معلومة محددة . 
من أهم فوائد الامتحانات الموضوعية ا ن ی ن CRUS‏ 
وفى بعض الحالات قد يكون من اللازم على المدرب تقييم الفحص وذلك عند الحاجة 
لمعرفة مدى تقدم المتعلم . 


E‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الخامس الإعداد والتنفيذ 





PER gems ك4 الام أن تقوم‎ old LaL Gage اها‎ ol LEY ada OM. 

مقابل ls. Gase VI elis‏ أن pita yall‏ فى مرحلة ما لإرجاع ye ale AY)‏ هذا 

الأداء Li.‏ يمكن للمتعلم أن يتحمل مسؤولية فحص معارفه ومفاهيمه > liag‏ غير 
کن CORE EEUU‏ 


الاختبارات غير الموضوعية : 

تشمل هذه الاختبارات كتابة المواضيع والمقالات والتقارير والإجابة عن الحالات 
الدراسية . وهى فعالة فى التعرف على قدرات المتعلم فى نواح مثل : التنظيم والتحليل 
والتعليل . كما يمكن بواسطتها التعبير عن العمليات والأفكار المعقدة . ونظرا paa‏ 
وجود أجوية محدده لمثل هذه القدرات فإن المدرب tas‏ صعوية واضحة فى تقويم تطور 
المتعلم بهذه الطريقة . 

وتستخدم الاختبارات الشخصية المساءلة والمقابلات للحصول على فكرة من المتعلم 
حول معارفه ومقاهيمه . كما أنها أساسية فى فحص المتعلمين ذوى الاحتياجات 
الخاصة fi.‏ : حالات الأمية أو تعذر الرؤبة عندما يكون المطلوب فحصه مستوى 
TN‏ 

اذكر أمثلة من اختبارات موضوعية وأخرى غير موضوعية قمت بتصميمها 
لتقويم معارف ومفاهيم ا متعلمين ؟ 


ه - إنتاج أو تبنى آلبات داعمة للمتعلم : 

إن إنتاج المصادر التعليمية لدعم وتطوير وفحص المتعلم إنما هو جزء واحد من 
العملية ؛ ولذا عليك التأكد من وجود نظام متكامل يمكن المتعلم من الاستفادة من المواد 
التى أنتجتها . فمهما كانت المصادر التى أنتجتها فإنها لا يمكن أن تؤدى الدور 
المطلوب فى العملية التعليمية وحدها » بل إن الاحتياج يمتد إلى الدعم وإرجاع AYI‏ 


قدرات التدريب والتطوير Lo‏ 


الفصل الخامس 


والإرشاد . وهذه الأمور ليس من الضرورى أن تقدمها بنفسك دائمًا . ولا تنس أن 
تجميع مجموعة من المتعلمين يمرون بنفس العملية يمكن أن يوفر مصدرًا تستطيع أنت 
كمدرب استخدامه . إن المشاركة فى الخبرات واختبار أداء المتعلمين بعضهم لبعض 
وتقديم النصح والمعلومات المرتدة يمكن أن يكون بنفس المصداقية من المتعلم كما هو 
من المدرب . l‏ 

ual 


: التعلم‎ Juni 
فى الأخير لابد من التآكد بعد عرض تصميم وتقديم التعلم من أن هذا التعلم يمكن‎ 
يتم ذلك يمكن أن نقول إن التدخل قد تم‎ Losie العمل الطبيعية. إنه فقط‎ Gay إلى‎ «lis 
e بنجاح . وقد عرف برود ونيوسترم عام ١۱۹۹م ذلك كما يلى : التطبيق الفعال والمستمر‎ 
للمعارف والمهارات التى اكتسبها المتدربون أثناء التدريب على وظائفهم سواء فى‎ 

الوظيفة أو خارجها . 

ولقد عرضنا لبعض الأوجه فى Jas‏ التعلم مثل : استخدام أجهزه مختلفة فى 
التدريب عن تلك المتوفرة فى ظروف العمل الطبيعية » وكذلك عدم وجود ضغوط العمل 
الإنتاجية على المتعلم . بالإضافة إلى ذلك فإننا نتوقع أن يطبق المتعلم معلوماته السابقة 
للتدريب ولا يكون هذا Losie YI Saa‏ يدرك المتعلم علاقة وتشابه ما سبق تعلمه وما 
ينبغى عمله الآن . 

ومن الواضح أن تطبيق التعلم والذى يعرف بنقل التعلم يكون أكثر وقوعًا عندما 
wa alll GS‏ على زان العمل asalto gud s‏ على رانين العمل قن «ala ghee‏ 
كما إنه قد لا يكون مرغوبًا . إن gall‏ الآمن الذى نضفيه على التدريب لا يساعد فى 
Jäs‏ التعلم. كما أن إغفال تطبيق ما تم تعلمه يؤدى إلى نسيان كل المعارف والمهارات 
التى عنى التدخل بتوفيرها للمتعلم . 


e]‏ قدرات التدريب والتطوير 


القصل الخامس الإعداد والتنقيذ 
ولذلك يجب حشد دعم الرئيس المباشر أو المشرف أو حتى الزملاء فى العمل 

ليساعدوا المتعلم على تطبيق ما تم تعلمه . ولا ينظر فى العادة إلى ذلك على أنه من 

مهام المدرب ٠‏ وكذلك لا يعتبر المدرب مسئولاً عن تمكين المتدرب من التطبيق فى بيئة 

wala a5 ما‎ Jada pall كان عور‎ 13] lae Je Lais كمدرت أن‎ che Sly. العمل‎ 

وإذا كان الجواب بخلاف ذلك فالسؤال الحقيقى هو لماذا تم ترشيحه للتدريب أصلا ؟ 

ولكى نساعد فى نقل التعلم إلى موقع العمل وإشراك الرؤساء فى ذلك يمكن استخدام 

أحد الطرق التالية : 

. Udell Jabal — 

- عقود التعلم . 

- المشاريع الفردية . 

- المتابعة بالإرشاد والتوجيه . 

- خطط تدريب أو تطوير ذاتية . 

. eal tl قات‎ 


الخطط العملية : 


تساعد الخطط العملية المتعلم على النظر إلى الطريقة التى يؤدى بها مهام الوظيفة 
الحالية e‏ ومن ثم تحديد كيف يمكن تحسين ما يقومون به وذلك بتطبيق المهارات 
المكتسبة حديثًا ؛ لذا فهى خطة لوضع التدريب موضع الممارسة فى موقع العمل , 
وتحتوى على تحديد ما يجب إنجازه » وتحديد متى يتم ذلك » وما هو الدعم المطلوب 
لتحقيق ذلك النقل مع وجوب توفير وسيلة لمراجعة مقدار التقدم . وبشكل مثالى فإن 
المتعلم هو ومدير الخط والمشرف كلهم يجب أن يشتركوا فى ذلك . 


عقود التعلم : 


فى نقل التعلم Lagi‏ إذا تم التعلم أو التدريب خارج الوظيفة . 


الإعداد والتنقيذ الفصل الخامس 
المشاريع الفردية : 

ee a a}‏ سوك ps‏ . فعلى سبيل المثال المشرف على 
التسويق الذى esl‏ يرتامجا Phas E‏ ن يكلف بمشروع يحتوى تحليلاً Usi‏ 
ull gels eso Te‏ توضياك dis uses‏ 
الإستراتيجيات . ويهذا يمكن له كمتعلم أن يراجع ويدمج ويعزز ويطبق المهارات التى 
اكتسيها أثناء التدخل التدريبى . 


المتابعة بالإرشاد والتوجيه 


a‏ ق رين مه ol‏ في Ka olas‏ الفتمدل sas TLS‏ واو رت 
يعتبران عنصرين أساسيين فيها Migi‏ كما هو معروف غير متوفر فى كثير من 
المنظمات بل يترك كل ذلك على كاهل المشرف والمتعلم . 


خطط العريب أو التطوير الشخصية : 


ثم تطوير القوى العاملة . وفى هذه المنظمات يتم حصر المهارات المطلوية لكل دور سواء 
كانت مهارات ذاتية أو قابلة للنقل > وبعد ذلك يتم مراجعة متكررة لأداء المتعلم ويدمج 
التعلم الحديث ضمن العملية التطويرية . 

Gi‏ بالنسية لخطة التدريب والتطوير الشخصية فإنها وسيلة أخرى لمتابعة التقدم 
وتؤضع Bale‏ قبل التدخل التدريبى كنتيجة لتيل الإحتياجات التدريبية ang.‏ ذلك 
تربط الأهداف ومقاصد التدخل التدريبى باحتياجات المتعلم asis:‏ المتعلم بمساعدة 
المشرف بتخطيط الطرق المثلى لإدخال المعارف والمهارات الجديدة عند العودة إلى 
العمل . 


fo]‏ قدرات التدريب والتطوير 


القصل الخامس الإعداد والتنفيذ 
ods „es‏ الوسيلة مفيدة هذا للمتانغة خاصة بالتسية al Zu yall ME‏ 

المهارات . وفيها asi‏ كل متدرب بإحضار الخطة العملية ping.‏ نقاش ما تم تحقيقه 
كان هذا موجرًا للطرق والإستراتيجيات التى تساعد على نقل التعلم من بيئة 

التدريب إلى الواقع العملى . وقد تجد أن بعضها أكثر مناسبة للمتعلم والمنظمة من 

الأخرى » ولكن المهم فى الأمر هو أن يتم نقل التعلم ويعتبر تركه للظروف مخاطرة 
à‏ 


T 
ما هى الطرق التى تتاكد بها حاليًا من نقل التعلم الذى تم نتيجة للتدخلات‎ 
التدريبية ؟‎ 


كيف يمكن زيادة معدل النقل ؟ 


الخلاصة : 


بعد عرض العناصر المؤثرة فى اختيار إستراتيجيات التدريب والتطوير » وضحنا 
مجموعة من التدخلات التدريبية الممكنة وعند ذلك صرت بموقع يؤهلك التفاوض حول 
إستراتيجية التطوير الكفيلة بدعم تحقيق نتائج التدخل . بعد ذلك بينا مدى تأثير سلوك 
الالتحاق للمتعلم على أى تدخل تدريب مخطط له . ولتحديد سلوك الالتحاق عرضنا 
dall‏ المتّبعة فى جمع المعلومات عن المتعلم »ثم اقترحتا كيفية الاستفادة من هذه 
المعلومات » ثم انتقلنا إلى مجال مصادر التعلم وإنتاجها Ley‏ فيها الموجه منها لدعم 
تطوير أو فحص المتعلم . وقد أشرنا إلى أهمية الملاءمة « وناقشنا وسائل دعم الفحص 
الذاتى للمتعلم. وأخيرًا Gas‏ أهمية نقل التعلم والطرق المستخدمة لتسهيل ذلك . 


Aee > 
.— — MW 


الفصل الخامس الإعداد والتنفيذ 
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ploration of the impact of the motivation of the learner.) Buckley, R and Caple, J 
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Kogan Page. London. 
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- Davis, J(1992) How to Write a Training Manual , Gower, Aldershot . Flegg, D and 
Mchale, J (1991) Selecting Training Aids, Kong Page, London. (This will give the 
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support a training intervention .) 

- Fletcher, S (1991) Designing Competence-based Training, Kogan Page, London. 

- Hart, LB (1992) Training Methods that work, Kogan Page, London. 

- Leigh , D (1991)A practical Approach to Group Training .Kogan Page ‚London . 

- Mager, R (1991) Making Instruction Work, Kogan Page, London. 

- Nicolay, C and Barrette, J (1992) Assembling Course Materials, Kogan Page, Lon- 
don. 

- Parsloe, E (1992) Coaching, Mentoring and Assessing. A Practical guide to de- 
veloping competence, Kogan Page , London . 

- Powers, B (1992) Instructor Excellence, Jossey-Bass Publishers, San Francisco. 
(Part 2, Chapters 5---10 cover: Supplementary reading on being prepared, gener- 
ating participation, course content and sequencing , dealing with questions and en- 
hancing learning .) E 

- Sheal, P (1994) How to Develop and Present Staff Training Courses, second edi- 
tion, Kogan Page, London. 

- Stimson, N (1991) How to Write and Prepare Training Materials, Kogan Page, 


London. (This is a useful guide to the preparation of training materials wheth.) 
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was‏ الاحتياجات الفصل السادس 
مقدمة : 

كمدربين WIE‏ ما نجد أنفسنا فى الطرف التنفيذى للتدريب » فنحن نقوم بتصميم 
وتنفيذ البرامج التدريبية والدورات والمجموعات . وربما يضاف إلينا فى بعض الأحوال 
مهمة تحديد فعالية ونجاح ما قمنا بتصميمه وإنتاجه من المواد التدريبية . ولكن al‏ 
ما يناط بنا تحديد المشكلة التى أدت إلى طلب التدخل التدريبى . وفى هذا الوضع فإن 
المتوقع منا لا يبعد DS‏ عن المعجزات . وهناك العديد من المواضيع التى تؤكد ذلك 
سنتطرق لها فى هذا الفصل » وسنقوم هنا بتوضيح الأدوات التى تساعد فى تحديد 
مشكلة الأداء بالمقارنة مع المستويات المختلفة من الاحتياجات فى المنظمة وللفرد وحسب 
الأهداف والوظيفة . وسنبداً بتجهيزك كمدرب بالمعارف المطلوية لذلك التحليل . 


المشارقة : 

إنه من غير المهم إذا كنت المدرب الوحيد فى منظمتك أو عضو فى وحدة التدريب 
فأنت تشارك فى العناصر الشائعة التالية : 
- أن تؤدى عملك بكفاءة عالية . 
- أن يتم الاعتراف بدورك فى تقدم المنظمة . 
- أن تحافظ على مستوى مساهمتك فى المنظمة أو حتى تزيد منها . 
- أن يكون المتعلمون ملتزمين معك بتطوير أنقسهم . 
- أن تحافظ على وظيفتك . 

وتعتمد كل هذه العوامل على النظرة العامة التى تعطيها المنظمة للتدريب والتى 
ستؤثر على جميع المستويات . فإذا كان المتلقون للتدخلات غير راضين عما يتلقونه من 
تدريب فسينقلون ذلك إلى رؤسائهم ‏ وبالتالى لن تكون نظرة «Lu IE‏ هؤلاء (as‏ عن 
التأثر بهذا الرأى الأمر الذى يزرى بالتدريب . وهذا سيؤثر على تفهمهم لوظيفة 
التدريب والتطوير » وسيؤكدون ما يحمله المرؤوسون من إدراك سلبى وهذا سيؤول إلى 
حلقة مقرغة حيث لا تقدر كلا المجموعتين الأعمال التدريبية . 


> ج 


خديد الاحتياجات 
وسيؤثر ذلك clle‏ وعلى زملائك فى وظيفة التدريب » وسيؤدى إلى وضع التدريب 
تحت التهديد بخاضة فى oA‏ الثى 305 SUN‏ غير الذاعمة التطوير وتتظر all‏ 
كتكلفة على الإنتاج Yas‏ من مكاسب للقوى البشرية . إن هذا الإدراك السلبى لدور 
سنستخدمهما باستمرار . 
للستفيد : يمكن أن تغنى هذه الكلمة الفرد المتغلم gh‏ المنظمة الثى تؤظف ذلك المتعطلم . 
المنتج: يمكن أن يعنى مصطلح المنتج أى برنامج تدريبى أو مواد أو نشاط أو 
مواقف تعليمية يستخدمها المستفيد أو تقوم zal‏ أو وحدة التدريب بتقديمه ‘ 
وقد يرى المستفيد وهو فى هذه الحالة المتعلم المنتج سينا نتيجة لعوامل النوعية مثل : 
asii‏ ضعيف gi:‏ مصادر تعليمية متواضعة « أو طرق تدريب غير ملائمة » أو بيئة 
الرابع )٠١١ Ge)‏ والخامس (ص (WV‏ . 
فى هذا الفصل سنركز على قضية ملاءمة المنتج والتى تراها موضحة فى الشكل 
ls (1-1)‏ يمكن النطر ليها على مستؤبين laa‏ : 


شكل )1-١(‏ ملاءمة المنتج 


المنظمة 





ا 


wad‏ الاحتياجات الفصل السادس 
الملاءمة | Aurel‏ : 

هى تعرف وتفهم وتقبل حاجة المستفيد إلى المنتج وذلك اعتمادًا على حقائق 
المعلومات . 


الملاءمة المدرقة : 
هنا لا يملك المستفيد الاطلاع على الحقائق أو لم يطلع على حقائق كافية لاتخاذ 
قرار راشد حول الاحتياج إلى المنتج » ولذلك يدرك الحاجة إلى المنتج بناء على قناعته 
الشخصية ؛ وعادة ما يؤثر على هذا القرار الخيرات السابقة والرغبات . 
إن هذا الفرق بين الملاءمتين يحدد مدى مشاركة المستفيد مهما كان نوع المنتج 
المقدم « ولذلك إذا لم ينظر إلى منتجك على أنه ملائم فإن مصداقيتك و مصداقية إدارة 
التدريب ومصداقية المنظمة ككل تتأثر . 
تمرين 
حدد العوامل التى تجعل ا مستفيد ينظر إلى منتجك على إنه غير ملائم » ثم 
صنف القضايا التابعة لكل من ا ملاءمة الحقيقية وا ملاءمة ا مدركة . 
فى حالة الملاءمة الحقيقية قد تجد مايلى : 
- المستفيد يظن أن أداءه الحالى فعال . 
- لا يظن المستفيد أن التدريب يمكن أن بحسن الأداء . 
- يشعر المستفيد بالتهديد نتيجة للتغيير فيتجنب المنتج . 
- قد لا ينظر إلى موضوع التدريب على أنه جزء هام من الوظيفة . 
- يرون أنهم يقومون بما يكقى من الأعمال ولا داعى لتحمل أعمال أخرى . 
فى حين أن التأثير على الملاءمة المدركة قد يكون نتيجة لما يلى : 
- المستفيد غير مدرك للتغييرات المتوقعة على الممارسة والسوق نتيجة متطلبات الصحة 
والسلامة أو التشريعات الحكومية أو التقنيات . 


الفصل السادس was‏ الاحتياجات 
- لم يستشر المستفيد حول احتياجاته التدريبية فى هذا التدخل أو فى أى وقت آخر . 
- تاريخيًا ينظر إلى التدريب كشىء قدم لهم من المنظمة ولم يكن ملائمًا لهم آنذاك 
وكذلك الآن . 
- ينظر المستفيد إلى التدريب على أنه متعة ولذلك لا يهتم به بجدية . 
- لم يقم أحد بتنوير المستفيد بضرورة التدريب فى نموه الشخصى أو تطور واستمرار 
المنظمة أو تغير دوره داخل المنظمة أو إضافة مهام لوظيفته الحالية . 
هذه القوائم بالتأكيد ليست شاملة ولكنها تشير إلى أسباب أخرى شائعة قد تؤدى 
إلى النظر إلى التدريب على أنه غير ملائم أو ضرورى . 


إشراك المنظمة : 

حتى الآن استعرضنا عنصراً واحدًا من العوامل التى تؤثر فى قراراتنا فى تحديد 
مشكلة الأداء » وبالتالى أى احتياج تدريبى لعلاجه ألا وهو تأثير فهم المتعلم وإدراكه 
لملاءمة التدخل Li,‏ العامل التالى فهو إدراك المنظمة لملاءمة التدخل » وفى الفصل 
الثانى (ص (£V‏ عرضنا لمدى تأثير ثقافة المنظمة على جميع وظائفها بما فيها التدريب . 
ونظرًا GY‏ الكثير من المنظمات تنظر إلى التدريب على أنه تكلفة فقط ؛ لذا عندما ترغب 
المنظمة فى تقليل النفقات فإن وظائف التدزيب ينالها حسم أكير من ميزانياتها « بل إن 
المؤلف يعرف منظمات قامت بإلغاء وظيفة التدريب أوقات الكساد الاقتصادى « ونحن 
نتساءل هل تقوم منظمات كهذه بإغلاق قسم المبيعات والتسويق ؟ وبالطيع فإن الجواب 
لا بدون أى نزا ع إذ تعتير هذه الأقسام ضرورية لاستمرار المنظمة وذلك GY‏ القوى فى 
المنظمة تدرك مدى أهمية هذه الأقسام بدون تأثير منها . ولكن ISU‏ لا ينظر إلى 
التدريب على أنه بنفس الأهمية لأى وظيفة أخرى فى المنظمة لتحقيق أهدافها ؟ 
Y -‏ فى معظم الحالات لم يتم استشارة إدارة Gs sill‏ عند صياغة أهداف المنظمة . 
y -‏ إدارة التدريب ينظر إليها على أنها مقدم انفعالى لتوجيهات الآخرين لتوفير 

التدخلات . 

- لأن هذه الإدارة لا ينظر إليها على أنها تشارك فى توجيه وادارة المنظمة بشكل ملموس . 
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الفصل السادس خديد الاحتياجات 
- لأن المعروف عن التدريب أنه يقوم بعلاج أعراض المشكلات المحددة من قبل الآخرين 
وليس علاج الأسباب . 
- لأن الكثير يرون التدريب على أنه شر لابد منه إذا Sol‏ تحمله . 
SY -‏ التدريب يعمل فى الظل ولا ينافس سياسيًا فى المنظمة ولا يهتم بمواقع التأثير 
والتمويل . 
- لأنه لم يفكر أحد بعد فى إشراك إدارة التدريب فى التخطيط للأعمال . 
- لأن أثر توقف التدريب لا يرى إلا بعد وقت . 
تمرين 
باستخدام ا معلومات ا مذكورة أعلاه حدد إلى أى مدى تشرك منظمتك إدارة 
التدريب فى التخطيط ؟ 
إذا كان ذلك لا يتم كيف تحسن هذا الوضع ؟ 
كإجابة عن السؤال فى التمرين وكذلك لواحد أو أكثر من الأسباب المذكورة أعلاه قد 
تكون حددت بعض القضايا الأخرى الخاصة بمنظمتك وقد تضيف إليها ما يلى : 
- لأنك مشغول جدا بالمحافظة على سير العمل اليومى بالإدارة فى ظل موارد محدودة 
حتى أنك لا تجد الوقت الكافى لغير ذلك من النشاطات . 
- لم تنظر بعد فى إمكانية مشاركتك فى التخطيط . 
- لم تنبه المعنيين فى المنظمة بإمكانية مشاركتك فى التخطيط . 
حتى الآن بينا التأثيرات التى تنتج عن مشاركتنا فى تحديد الاحتياجات التدريبية . 
لماذا يجب أن نلتزم بالمشاركة فى تحديد الاحتياجات التدريبية ؟ 
جم Gl‏ اير مي تراج ع التى eee‏ أو تطيلها Js‏ 
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خديد الاحتياجات الفصل السادس 
باهتمام أقل من بين النشاطات . ومن المهم تذكر أن التدريب الفعال يعتمد على 
احتياجات تدريبية محددة بوضوح » وأن هذه الاحتياجات يجب أن تكون مرتبطة 
بمتطلبات الأداء لكل من الفرد والمنظمة . 

وكما ناقشنا فى موضع سابق من الفصل كيف أن جدارتك وجدارة وظيفة التدريب 
البشرية ؛ لذا يجب أن تحافظ وتطور قدراتهم الأدائية . لذلك فإن المشكلات تنجم عن 


الأداء المطلوب - الأداء الواقعى - مشكلة 


وهذا ينطبق على أداء المنظمة ككل أو الأقسام داخلها . وكذلك أداء الأفراد من هيئة 
العاملين . 


أداء المنظمة : 

قد تشمل مشكلات الأداء فى المنظمة الربحية العامة للمنظمة كاستجاية لنقد حاملى 
الأسهم gb.‏ تقديم خدمة إزاء معايير مهنية محددة fis‏ : تحقيق الهدف لزمن 
الاستجابة فى الخدمات الإسعافية c‏ أو عدم الاستفادة المثلى من التقنية المتوفرة gle‏ 
مستوى الغياب فى أنحاء المنظمة مرتفع بشكل غير مقبول » أو بعض العاملين يعملون 
دون مستوى القدرة عند تنفيذ أى هدف أو مقصد من مقاصد المنظمة . 


أداء القسم أو الزدارة : 

قد لا تكون القضية هى تحقيق أهداف البيع أو أهفداف الجودة دبل إن مستويات 
الإنتاج أقل من المطلوب أو أنهم لا يقومون بخدمة إدارة أخرى بفاعلية ‏ ويالنسبة 
للغياب عن العمل قد يكون مرتفعًا فى تلك الإدارة بالذات عن أى مكان آخر أو تكون 
الروح المعنوية متدنية . 


eg uen ir 
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القصل السادس was‏ الاحتياجات 
أداء الفرد : 

قد لا يحقق الأفراد أهدافهم المحددة Jis‏ المبيعات أو النتائج أو النوعية . وقد لا 
يستخدمون التقنية المتوفرة بفاعلية أو لا يستخدمونها ألبتة . وقد يكون سجل الغياب 
las‏ .أو تكون المعنويات متردية كما قد يشتكى بعض الموظفين من بعض » أو Gl‏ تمت 
ترقيتهم دون اعتبار لاحتياجاتهم من التدريب فى عدد من المهارات rag.‏ أوسع فإن 
أى هدف فردى لم يتم 5 تحقيقه أو 3 تحقيق بعضهة يعتير مشكلة . 

إن ما ذكر أعلاه قد لا يكون شاملاً إلا إنه يضع لك تصورًا للمستويات المختلفة 
التى قد تنشاً منها مشكلة . 

إن المجال المهنى الذى تنتمى إليه المنظمة سيؤثر على الأهداف والمقاصد بطريقة ما » 
ولكن العقبة الكبرى هى فى تحديد مشكلة الأداء »على أى مستوى كانت » عند وضع 
الأهداف . 


الفانه ة المرجوة للمنظوة : 

كيف يفيد تحليل الاحتياجات التدريبية المنظمة ؟ لماذا تستثمر المنظمة مواردها فى 
مغامرة قد تكون ضخمة € هناك العديد من الأسباب التى تدفع المنظمة إلى الاستثمار « 
هذا وهناك العديد من الفوائد التى تجنيها المنظمة فى مجال أعمالها جراء هذا الاستثمار . 

إن التغيير حتمى فى واقعنا اليومى HIS gag:‏ فى واقع المنظمات . فالتطورات 
التقنية اليوم والتى تعاظمت إلى مضاعفات أسية عن العشرين سنة السابقة » والتغير 
فى السوق اليوم يدفع بالمنظمات إلى التغيير للحاق بركبه » فالعالمية » والتجمعات القارية 
(الاتحاد الأوروبى) والجودة الشاملة ورضاء العميل 0 والتخصيص أو الخصخصة 0 
والاقتصاد الأخضر JS.‏ هذه المفاهيم بعض ما فى السوق من معان جديدة . 

ويأتى التغيير نتيجة للضغوط السياسية مثل : التغييرات القانونية والمستفيد الذى 
أصبح أكثر إدراكًا Legs‏ . والاعتبارات البيئية . والاهتمام العام بالصحة كمؤشر 
لجودة المنتجات (خالى من الكلسترول مثلاً) . كما تقوم الحكومات بدفع التغيير إلى 
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الأمام بآليات مختلفة مثل : ميثاق المرضى أو قانون الممارسة . ولأن المنظمات لابد وآن 
تواجه هذه النوعيات فلابد لها من التغيير أمام هذا التيار . من هذه التغيرات ما هو 
جوهرى كتيار الخصخصة الذى جرف المنظمات إلى القطاع الخاص مما أدى إلى 
تغييرات كبرى فى آدوار ومهام المنظمة liag.‏ بالتالى يستدعى إعادة تحليل 
ot Lia fl‏ التدرجية aliaa‏ . ولكئ :اس eda asd Jules‏ التفريسة شر انكو 
واضحة لكثير من المنظمات التى تتعرض لتغيير تراكمى ممتد على فترة زمنية . هذه 
المنظمات قد لا تنظر فى حاجتها لتحليل الاحتياجات التدريبية » ومع ذلك فهى لا تقل 
حاجتها له عن تلك التى تمر بإعادة هيكلة كبيرة وشعبية . 
تمرین 
ما هى التغييرات الحالية أو ا متوقعة التى تواجه منظمتك ؟ وكيف يمكن 
لتحليل احتياجات التدريب أن يدعم هذا التغيير ؟ 
تتفاوت الفوائد التى تجنيها المنظمة من تحليل الاحتياجات التدريبية حسب نوع 
التغيير وقرب وقوعه والمستوى الذى سيتاثر به » وهذه الفوائد يمكن جنيها من تحليل 
الاحتياجات التدريبية : 
- تساعدك فى الحصول على معلومات من الإدارة العليا بالمنظمة عن طبيعة التغيير . 
- بإجراء Jalas‏ دقيق لهذه المعلومات تتعرف على الأشخاص الأكثر P‏ بالتغيير . 
ت تحذيد المهارات المتؤقرة Ulla‏ لذى المجموعات والأفران . 
- تحديد المهارات المطلوية لإحداث التغيير . 
- تحديد الفجوة الموجودة بين المهارات الحالية والمهارات المطلوية . 
- تحديد التغييرات المطلوب إجراؤها فى القوى البشرية سواء التدريب أو الاستقطاب 
أو إعادة التوزيع أو تغيير الأدوار أو الفصل . 
- تحديد ما هى الاحتياجات التدريبية وما هى الاحتياجات غير التدريبية مثل 
استقطاب عاملين أو تحديت التقنيات: . 


- تحديد المهارات الناقصة أو النادرة . 


ua‏ قدرات التدريب والتطوير 


haii‏ السادس was‏ الاحتياجات 


- تساعدك فى توفير توازن بين الطلب على مهارات معينة والعرض منها على جميع 

المستويات القصيرة والمتوسطة والطويلة . 
- يساعدك على التفضيل بين الفرص التعليمية لتلائم احتياجات المنظمة وبذلك يحقق 

الاستفادة القصوى من التدريب والتطوير . 
- كذلك توفير تدريب يعتمد القدرات ليحقق تلك الاحتياجات وبالتالى تحقيق الاستفادة 

القصوى من التدريب والتطوير . 

هذه القائمة ليست شاملة وقد تضم أمورا مثل : إعداد القوى العاملة فى المنظمة 
لتقبل التغيير » ويمكن تفعيل ذلك من خلال برامج التدريب والذى سيحسن الاتصال 
بين القوى العاملة ومتخذى القرار ويعزز التفاهم بينهم . وقد نوهت القائمة بالعديد من 
الفوائد . إلا أن الاستفادة منها تقع تحت تأثير الشكل العام للمنظمة . وهذا الشكل 
العام تحدده أمور عرضناها فى الفصل الثانى (ص (ET‏ مثل : نمط المنظمة وحجمها 
وبنائها التنظيمى وثقافتها JS.‏ هذه الأمور تجعلها تستجيب بطرق مختلفة عن غيرها 
للتغيير . ومن الاعتبارات المهمة الأخرى الطريقة التى يحددون بها (أو لايحددون) 
أهداف الأعمال . 

بعض المنظمات العريقة والكبيرة تملك خطة عمل واضحة ٠‏ ويتم تمحيصها بدقة قبل 
نشرها ؛ وأهم ما توضحه هذه الخطة لجميع المهتمين إلى أين تسير المنظمة بعد سنة 
وحتى بعد ثلاث سنوات . وأهم من ذلك كيف ستصل إلى ذلك . 

e أين ستذهي)‎ ull) يعنى أن على المنظمة أن تحدد أهدافًا غير غامضة‎ liag 
ستصل إلى هناك ؟) هذه الأهداف التطبيقية تعنى أهداقا‎ GS) وكذلك تخطط للتطبيق‎ 
أخرى تفصيلية داخل كل هدف من هذه الأهداف تتعلق بأداء الإدارات أو الأقسام أو‎ 
5 الأفراد‎ 
تمرين‎ 

استخدم خطة أعمال منظمتك للإجابة عن الأسئلة التالية : 

- هل تحتوى على أهداف أداء للمنظمة ؟ 


— هل هذه الأهداف واضحة وغير غامضة € 
- هل بها خطة تطبيق ؟ 
- هل حددت كيف يتم متابعة الآداء ؟ 
- هل حددت ما هى ا موارد ا مادية ا مطلوية € 
— هل حددت القوى البشرية ا مطلوية ؟ 
- هل سمت الأشخاص (الأدوار) ا مسؤولة عن التنفيذ ؟ 
- هل حددت القاعدة الأساسية للمهارات ا متوفرة حاليًا فى ا منظمة € 
— هل حددت قاعدة ا مهارات الإضافدة ال مطلوية لتحقيق الأهداف ال محددة ؟ 
- هل حددت ola bis!‏ التدريب أو إعادة التدريب أو كيف يتم تحديدها € 
- ما هى ا معلومات التى وفرتها عن كيفية تطوير القوى العاملة بها لتحقق الأهداف ا موضوعة ؟ 
قد تكون من المحظوظين و تعمل فى منظمة الإجابة فيها عن معظم الأسئلة فى 
التمرين نعم . ولكن فى الغالب فإن حالك ككثير من المدربين حيث الإجابة بنعم لا 
تحظى إلا بالقليل من الفرص فى منظمات تدريبها للأفراد يتم اعتباطيا . 
وقد تكون فى موقع قد تم فيه تحديد أهداف واحتياجات منظمتك « وبذلك تكون قد 
قطعت شوطًا فى تحديد الاحتياجات التدريبية فيها . ولكن فى معظم الأحيان لا تذهب 
الخطة إلى ذلك الحد . أما إذا لم يكن لدى منظمتك خطة عمل فإن تحديد الاحتياجات 
لذا فإنه ما لم تحدد منظمتك مشكلات الأداء فما الذى يمكنك عمله ؟ 
Je‏ الاحتياجات التدريببة للمنظوة : 
لقد وضعت مفوضية خدمات القوى العاملة فى (1141١حم)‏ التعريف التالى لتحليل 
الاحتياجات التدريبية : 
هو فحص العمليات الحالية وا متوقعة وكذلك القوى العاملة اللازمة لتنفيذها 
وذلك لتحديد العدد وحاجة هذه القوى العاملة من التدريب أو إعادة التدريب . 
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الفصل السادس aad.‏ الاحتياجات 


كما قد تعنى الاحتياجات التدريبية للفرد والتى تمكنه من أداء دوره الحالى 

salit of Glad! نالعاب الطلوية للوليفة‎ 

وكما ترى من هذا التعريق فإن العمليات الحالية والمستقبلية فى المنظمة هى 
مكونات أساسية فى تحليل الاحتياجات التدريبية :ؤندون هذه المطومات الواضحة 
وغير الملتبسة فإن أى محاولة لتحليل الاحتياجات التدريبية تكون على أحسن الأحوال 
Grads‏ مدروسًا وفى أسوئها محاولة فى الظلام . ومن الواضح أن هذا غير vey‏ 
ولكن لا تفقد الأمل إذ إن هناك العديد من الطرق التى تستطيع بها تحسين الوضع 
سواء كنت تعمل لصالح منظمتك أو لصالح منظمة مستفيدة تقدم لها مشورتك . 

وقبل أن نخوض فى الطرق التى يمكن أن تستخدمها لجمع المعلومات المطلوية على 
el ann‏ :افق Ss‏ .مق lac airs uL‏ الوق UNS u‏ 
واحتياجات التدريب والتطوير . ليس جميع المشكلات سببها انعدام التدريب « بل هناك 
من المشكلات ما ليس للمنظمة تحكم فيه حيث إن أسبابها عوامل خارجية مثل أن يكون 
الموردون فى إضراب » كما أن هناك مشكلات تعزى إلى التقنيات مثل أن يصيب 
الحاسب فيروس . وقد يضغط ممولو المنظمة عندما يتوقعون نتائج غير معقولة فى 
أوقات الأزمات » كما أن الخدمات العامة قد لا يتوفر لها تمويل كاف لتحقيق الأهداف 
المقررة ؛ ولذلك كان لزامًا علينا نحن كمدربين ومستشارين أن نتعلم التفريق بين 
مشكلات الأداء التى يحتاج علاجها إلى التدريب وتلك الناجمة عن عوامل غير تدريبية . 
وقد JS‏ علينا هذا التفريق ذلك إن المشكلات غير ذات العلاقة بالتدريب اليوم قد 
تصبح بالعكس غدًا . 

فعلى سييل Ges JLI‏ نقول : إن مشكلة الأداء هى أن أرباح المنظمة أقل من 
توقعات حاملى الأسهم » ولذلك ستؤثر على العائد الذى يتوقعونه على أسهمهم « ولكن 
الدولة فى خضم الكساد والمنظمة لديها (طلبان) من خارج الحدود تم إلغاؤها بسيب 
صراع دولى . المشكلة هنا ليست احتياجا تدريبيًا « إذ إن العوامل المؤثرة تقع خارج 
المنظمة . ولكن قد تتحول هذه المشكلة إلى حاجة للتدريب إذا اتخذت الإدارة بالمنظمة 
نتيجة لقلة الطلب على هذا المنتج قرارًا بإنتاج منتج آخر » فى هذه الحالة فإن الحاجة 
التى تدعو إلى تحليل الاحتياجات التدريبية تصبح ملحة » وبالتالى قد تظهر 
NU E ETERNI‏ 
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was‏ الاحتياجات 


وهذا يقودنا إلى الاعتبار الأخير قبل النظر فى طرق إجراء تحليل الاحتياجات 
التدريبية ألا وهو الأعراض والأسباب . فغاليًا ما يكون GL‏ علينا تعلم التفريق بين 
أسباب مشكلة الأداء وبين أعراضها . فكثيرا ما نهدر الإمكانات فى ردود انفعالية 
لمشكلات أداء حددها الآخرون . إحدى الصعويات هى أن يقوم المديرون بتحديد 
المشكلة وفرض الحلول التدريبية بدون استشارتنا . 


وأعنى هنا أن المديرين يقومون بتحديد المشكلة » ومن ثم بكتبون الوصفة التدريبية 
بانفسهم من قائمة متوفرة لديهم › ثم يرسلونها إلى وظيفة التدريب لنقوم بصرفها 
وتقديمها . وبكلمات أخرى يقوم المديرون بالسؤال عن Sal)‏ الألم (S‏ فى حين أن السؤال 
الحقيقى هو sags IU)‏ ألم ؟) وعند فشل هذه الوصفة فإن اللوم سيقع على الوصفة 
ولا يلام الواصف لها « وبالتالى فإن الملامة ستمتد إلينا كمسؤولين عن وظيفة التدريب . 
ولن يقتنع أحد بأن المشكلة ذاتها لم يتم تحديدها بدقة من البداية . ويعتبر هذا تهديدا 
Ul‏ ؛ إذ إن جدارة التدريب قد A‏ بذلك الفشل . 
تمرين 

من خلال النشاطات التدريبية التى شاركت فيها هل يمكنك أن تتبين منها 
تلك التى تتوقع أنها عالجت الأعراض بدلاً من الأسباب ؟ 


طرق تعليل الاحتياجات التدريببة للمنظمة : 


إن نتائج تحليل الاحتياجات التدريبية للمنظمة تمكن المديرين لها من تحديد المواقع 
الأكثر حاجة للتدريب » JIL,‏ توظيف الموارد المتاحة بالطريقة الفضلى . وهذا يعنى 
أن هناك سلم أولويات للتدريب . ومن المعتاد لدى المنظمات أن يتم تحليل الاحتياجات 
التدريبية مرة كل عام فى نفس الوقت الذى يتم فيه تطوير خطة الأعمال . وهناك العديد 
من الطرق المستخدمة لجمع المعلومات لتحليل احتياجات التدريب حتى ينطلق من 
الحقائق . وفى الجزء التالى سنعرض للاثنتين الأكثر استخدامًا منها Laag‏ : (نقاط 
القوة والضعف ؛ والفرص والتهديدات) (SWOT)‏ وتحليل البيانات الداخلى (IDA)‏ . 
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الفصل السادس was‏ الاحتياجات 
نقاط القوة والضعف xài! à‏ ص والتهديدات أو (SWOT)‏ : 


ينظر هذا التحليل إلى كل القضايا الداخلية والخارجية فى المنظمة ويهتم بالتأثيرات المتوقعة لها . 


نقاط القوة : 

قد تضم هذه النقاط عناصر مثل : قوى عاملة ماهرة ومرنة « أو سوق توزيع مستقر 
ودوافع قوية ‘ أو إدارة فعالة مع تدريب ذى كفاءة عالية . وتشير هزه العناصر إلى 
خا الأشياء ذات العلاقة بالناس ‘ والتقنية والمتتجات أو الخدمات والسوق والنظام 
والموردين وغيرها . وبكلمات أخرى جميع الأمور التى تجعل من المنظمة ناجحة . 


نقاط الضعف : 
ومنافسة شديدة عليه » أو مستوى مرتفع من الغياب » أو خدمات متردية : وغيرها ^ 
a at‏ ا least‏ ق Bel‏ 


الفرص : 

ما فی C LS u‏ الت € Jr‏ ق a‏ نظاق Astati‏ 
المنتجات » أو تطوير تقنيات جديدة » أو البحث عن اعتراف خارجى fie‏ ايسو 1.٠١‏ 
(1509000) » آو الاستثمار البشرى (Investor in People)‏ » أو جائزة الملكة للتصدير 
(Q AE)‏ وهى التى تعطى المنظمة قوة واستقراراً . 


التهديدات: 

قد تكون التهديدات اقتصادية كما فى حالة الكساد « أو سياسية كما فى أحوال 
الحرب أو أثناء التغيير للقوانين ٠‏ أو تكون اجتماعية كنقص الطلب على منتجك GY‏ تم 
تجرييه على الحيوانات مثلاً gh‏ تقنية مثل انتهاء صلاحية الأجهزة المستخدمة فى 
الإنتاج والحاجة إلى تبديلها . 
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خديد الاحتياجات 
تسل الببانات الد (IDA) adir!‏ : 
تضم مصادر المعلومات هنا ما يلى : 
- خطة العمل بما فيها رسالة المنظمة و الأهداف و الأغراض . 
- مخزون القوى البشرية بما فيها المعلومات السكانية مثل : العمر والجنس و مدة الخدمة . 
- مخزون المهارات بما فيه تفصيل للمهارات المتوفرة فى مواقع العمل المحددة. كم عدد 
الحاملين لمهارة مطلوية وما هى مستوياتهم ؟ . 
- مؤشرات بيئة المنظمة مثل 8 


الفصل السادس 


— تفاغل المستفية . 
- المرض طويل وقصير المدى . 
ت TE:‏ 
— حلقات الجودة . 
- مسح الاتجافات . 
- استشارة المديرين والمشرفين فى أى تغييرات حاصلة أو متوقعة فى النظم أو الممارسة . 
-الملومنات- ele salta Aa ya fia lll‏ لوازي allia da t‏ 
نظام متحكم فى التكلفة أم أن هناك مراكز تكلفة ؟ كم من هذه الموارد متاح للتدريب 
والتطوير؟ . 
- معلومات التسويق على المدى القصير والطويل وأى شكاوى من المستفيدين حول 
المنتج والأسعار والخدمات . 
-معلومات Ja c Uy!‏ هتاك تغيرات dai gi Saas‏ وفل مستويات الإنتاج t iaa‏ 
هل يستفاد من جميع العاملين والتجهيزات ؟ . 
- هل هناك اختناقات أو مشكلات فى الجودة ؟ . 
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القصل السادس aua s.‏ الاحتياجات 
هذه القائمة غير نهائية إذ يمكن الاستفاضة فى كل عنصر من عناصرها 
وتفصيلها إلى غناصر آكثر دقة : مثلاً معلومات محددة عن القوى العاملة أو Jalas‏ 
لمصادر الأقراد . 
aps‏ 
اجمع قائمة من الأسئلة يمكن أن تطرحها لتحصل على معلومات حول 
الوضع الحالى للموارد البشرية فى منظمتك . 
الأمور التالية من القضايا المهمة : 
١‏ — ما هى Gall‏ العمرية ؟ . 
Y‏ - ما هى احتمالات التقاعد ؟ . 
Y‏ - ما هى احتمالات التوقف عن العمل € . 
E‏ ما هو معدل تغير العاملين © . 
o‏ - ما هو نظام المكافأة ؟ . 
5 - ما هو نظام الاستشارة المعمول به ؟ . 
V‏ — ما هو معدل المرض ؟ . 
A‏ ما هو معدل التأدیب € . 
4 - ما هو معدل الغياب € . 
-٠‏ ما هو معدل الإصابة فى العمل ؟ . 
-١‏ هل هناك بدائل للممارسة العمالية مثل نظام الإعارة أو المشاركة فى الوظيفة ؟ . 
NY‏ — ما هى أهداف الأداء المتوفرة ؟ . 
-١7‏ هل تم ls‏ العاملين بها ؟ . 
VÉ‏ — ما هى الوظائف والمهارات والمهن والأدوار التى تحتاجها المنظمة € . 
Vo‏ - وهل يعرفها الجميع ؟ . 
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—3! was 








- إلى أى مدى توجد مرونة فى العاملين ؟ . 
\V‏ - كيف تتم 5 Gà‏ العاملين S‏ ; 
۸ - كيف يتم تغطية الأدوار عند الغياب ؟ . 

إن الإجابة عن هذه الأسئلة يوفر كمية كبيرة من المعلومات خاصة فى حالة عدم 
إجراء تحليل الاحتياجات التدريبية Glu‏ . وهنا يجب أن نقرر أن أهم المهارات التى 
عليك تحصيلها هى القدرة على انتقاء المعلومات الهامة لتحليل الاحتياجات التدريبية 
بفاعلية من بين هذا الخضم من المعلومات ؛ إذ إننا كمدربين قد نواجه العديد من 
الأخطاء قبل بلوغ الخبرة فى تحليل الاحتباجات التدريبية للمنظمة alag‏ الأخطاء تشمل : 
- النظر إلى الماضى بدل المستقيل d‏ 
- عدم التفريق بين الاحتياجات التدريبية وغير التدريبية . 
- القبول باحتياجات تم تحديدها من قبل الآخرين بما فيهم الإدارة العليا ويدون تمحيص . 
- عدم ربط الاحتياجات بأهداف المنظمة . 
- الخلط بين الاحتياجات والرغبات . 
- المفاضلة غير الصحيحة بين الاحتياجات المحددة . 
- الاعتماد على الحدس بدلا من المعلومات الموضوعية . 
- عدم إدراك حدود الموارد المتاحة . 
- عدم التمكن من الحصول على موافقة الإدارة العليا على المقترح التدريبى . 
- اعتبار تحليل احتياجات التدريب من الأولويات المتأخرة فى وظيفة التدريب . 


وضع الخطة : 

الطريقة لظي nofira Ui. sales. esta paie ee‏ ق 
ااام shes‏ على alti HS PA AR A PE Sa andi dea Cole‏ | 
وموقعهاء وبنائها التنظيمى ؛ والطريقة التى تدار بها ؛ ونوع الأعمال التى تقوم بها ؛ 
ذلك الأ كل aa‏ لسن لها ثيل ولج فخا A‏ القاكنة القن تتا كل abi‏ ; 
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الفصل السادس خديد الاحتياجات 


ولوضع خطة تحليل تتناسب مع منظمتك واحتياجاتها يمكنك الاستفادة من المعلومات 
المذكورة قبل هذا الجزء بالإضافة إلى استخدام الإرشادات التالية . 


خطة التحلسل : 

. حدد مسؤولية إجراء تحليل الاحتياجات التدريبية‎ - ١ 

. للاحتياجات التى يجب أن توفر لعمل التحليل‎ bbs - Y 

. تلمك‎ all اجمع المعلومات‎ — Y 

£ — هلل القلومات asas]‏ نفكلا الآناءوالتعريات ie AY!‏ التى «sls‏ التظمة:. 
ه — وكنتيجة للفقرة الرابعة اجمع المعلومات الأخرى فى حالة وجود ضرورة . 
1 - حلل وفسر المعلومات . 

. حدد أولويات التدريب وصمم خطة التدريب‎ - V 

تاكن 5583( للمتظلمة الس جات 

4 - إذا لزم الأمر حور الأولويات والخطة التدريبية . 

sl laa رثات حل‎ lid adl uaa tha أخرح‎ — V. 


Jio. — V‏ المسقولية: 
من الضرورى قبل البدء فى تحليل الاحتياجات التدريبية للمنظمة اتخاذ قرار بشأن 
حدود ومبررات هذا التحليل وهذه هى العوامل التى تؤثر على ذلك : 
- الوقت المتاح . 
ب Gaps “yall!” Salis‏ : 
ie EN ae -‏ 
— مدى مصداقيتك(جدارتك) فى المنظمة . 
- مكانتك وأقدميتك كمدرب وكفرد . 
ت a ji‏ الأظلاع على المطومات التى ela‏ . 


ivr 
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wad‏ الاحتياجات الفصل السادس 


- هن الذى يتخذ القرارات حول هذه القضايا فى المنظمة ؟ . 
- حجم والمدى والجغرافية لامتداد المنظمة و موقع وحداتها التشغيلية . 
- مدى إمكانية دخولك إلى جميع الوحدات التشغيلية والوظيفية : 

- التزام الإدارة العليا نحو تحليل الاحتياجات التدريبية للمنظمة . 


وكما ترى فان كل هذه العوامل حاسمة عند التخطيط للتحليل : ولكن اذا كانت 
بتحليل لكامل المنظمة » فإنة من الممكن إجراء تظيل جزتى على بخض الإذارات التى 

من المهم الأخذ فى الاعتبار أنه كلما كان هذا التحليل محدودًا قلت دلالته على 
أولويات المنظمة . وفى المنظمات الصغيرة نوعا ما فإنه يمكن لشخص واحد القيام 
بالتحليل إذا ما دعم من الإدارة العليا . ولكن فى حال المنظمات الكبيرة لا بد من 
الاعتماد على فريق » ويكون بشكل فريق مشروع يضم أعضاء من خارج إدارة التدريب 
حتى يكون فعالاً لهدف كبير كهذا . ومن المهم إشراك الأخصائيين فى التحليل إذ el]‏ 
قد o Sas d iSo SS‏ حلها بالتنريت : 


: التخطيط للتظيل‎ — Y 

تعتمد أبعاد التحليل على الموارد المتاحة لك : بالإضافة إلى أن حجم المنظمة والوقت 
المتوفر لديك سيحددان حجم العمل الذى ستقوم به . 

ومتى ما حددت الموارد ومجالات التحليل يمكنك البدء فى تحديد المعلومات التى 
تحتاجها » والمصادر الأفضل لجمعها منها . وكما رأيت سابقنًا فى هذا الفصل » فإن 
جبالاً من المعلومات يمكن جمعها فى هذه المرحلة ٠‏ ولذا ينبغى عليك أن تكون واقعيًا 
فيما تريد جمعه » وواقعيًا فى الطرق التى ستستخدمها . كما عليك أن تلم ببعض 
سياسات المنظمة التى ستؤثر على مدى القيول باطلاعك على المعلومات ومقابلة 
الأشخاص . ولا تنس أن تحليل الاحتياجات التدريبية قد ينظر إليه على أنه تهديد , 
وذلك بسبب عدم فهم أهدافه ومقاصده داخل المنظمة . إن الدعم الواضح من المنظمة 
للتحليل قد لا يحسن هذا الوضع بل إن هذا الوضع يعتمد على ثقافة المنظمة . 
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الفصل السادس was‏ الاحتياجات 
Y‏ - جمع المعلومات : 

فى الفصل الثامن (ص (VO‏ ألقينا نظرة قصيرة على بعض الطرق المستخدمة فى 
جمع المعلومات فى دورك كمستشار أو مرشد وهى نفس الطرق التى يمكن أن 
تستخدمها فى تحليل الاحتياجات التدريبية . وكمستشار قد تقوم بعمل التحليل (TNA)‏ 
كجزء من إعداد مذكرة التصميم » وقد بينا فى بداية هذا الفصل عددًا من مصادر 
البيانات . وفى هذه المرحلة سنفحص هذه المصادر للتأكد من ملاءمتها « ومن الطرق 
gpd‏ سؤال الأشغاص المهقميق أو Legh Le gau‏ فى المتظمة عن شبراتهم 
ومفاهيمهم حول واقع ومستقبل المنظمة . 

وقد تفيد الملاحظة فى زيادة معرفتك بالمنظمة وفهمك لها خاصة فى المنظمات 
ai cal‏ وال يهنا العديد من الجهات الوظيقية ٠‏ وتكون هذه الملذحظة لكل من 
الأشخاص والممارسات والبيئة العامة للعمل . ويضع ذلك المعلومات التى حصلت عليها 
من جراء المقابلات فى إطارها العملى . وباستخدام مجموعة من هذه الطرق يمكنك 
التفريق بين الحقائق والآراء خاصة إذا توفر لك الدليل من مصادر مختلفة . 

Spay‏ اخرئ GAS A‏ الكنظمة فى إشكاتية lesa!‏ على المطلومات :و على مقابلة 
الأشخاص . وقد يساعدك فى ذلك إذا استطعت التأكيد على سرية المعلومات والجانب 
الآفنى Vly. ee‏ توب آله من aas]‏ الذى ad‏ وة ب ial‏ 


على جعلوماتك : 
£ — تحليل المعلومات : 


قد يكون هذا هو الجزء الأصعب من تحليل الاحتياجات التدريبية ؛ ذلك SY‏ المطلوب 
هنا تحديد المشكلة والبحث عن الأسباب وليس فقط أخذ الأعراض كما هى » ويعتمد 
هذا بشكل كبير على مهاراتك وخبراتك السابقة فى مجال تحليل الاحتياجات التدريبية 
(TNA)‏ . وفى هذه المرحلة تظهر مشكلة الأداء وقد تكون مشكلة فى المهارات والقدرات 
أو أمرا متعلقًا بجودة خدمة العملاء . وهنا أيضا يجب التفريق بين تلك الأمور التى 
يمكن علاجها بواسطة التدريب والتطوير والأخرى التى لا يمكن علاجها بهما . 


aa 


asa s.‏ الاحتياجات الفصل السادس 


ومشكلات الأداء قد تعزى إلى الأفراد أو إلى المجموعات « وسنقوم بشرح طرق 
Tay oll ani] clases] ast‏ فى شو تقر Chl‏ ولک ala‏ 
تنحو إلى أن تكون بنائية أى لها علاقة ببنية المنظمة يما فيها الهيكل الإدارى والنمط 
الإدارى السائد . 

als cll ola 5!‏ ف ars Le Bale‏ تحطدة الأعسال 4 رفك هانق 
الإدارة العليا تكون على علم بها. ولكن المشكلة تكمن فى الطريقة التى يتم بها نقل هذه 
التكديات culata] N‏ هي المظدة :اوا خا asas‏ هد ة التحدياف تمد عة 
تحليل الاحتياجات التدريبية (TNA)‏ فإن ذلك قد يكون بداية لتقبلهم لها . 


ه - المعلومات الإضافية المطلوية : 

وكنتيجة لتنفيذ الخطوات السايقة فقد تحتاج إلى جمع معلومات إضافية كتلك التى 
تساعدك فى تحديد سيب الأعراض التى أدت إلى مشكلة الأداء » liag‏ يغلب حصوله فى 
المتظمات التى تعمل بالوظائف مثل::'العاملين والممستؤوغات والقسويق « والإنتاع gll‏ 
إن أى مشكلة فى الإنتاج مثل : عدم تحقيق أهداف الإنتاج اليومى قد تكون فى 
الحقيقة نتيجة لمشكلة فى المستودعات التى لا توفر المواد فى الوقت المحدد » أو فى 
التوريد ٠‏ حيث لا يوفر الموردون المواد فى مواعيدها ؛ أو يوفرونها ناقصة . ولذلك 
فالبحث عن معلومات أخرى هو الذى سيبين لك سيب المشكلة . 

وقد تحتاج فى بعض الحالات إلى تحر أكثر لدعم مصداقية الشاهد الذى سقته 
LS‏ على ما وجدت من احتياج Jin,‏ على ذلك التحدك إلى الديرين أو المشرقين 
حول بغض الشواهد التى خصلت عليها نتيجة للبحث حتى تبنى الفهم الكامل للمشكلة ؛ 
ولذلك فإن الاستمرار فى التحرى يمكنك من وصف المشكلة بوضوح وهذا ضرورى 
RE Dual‏ خطة دريب 


" - تفسير المعلومات : 


ينتج عن هذا تحديد احتياجات التدريب و هى من صعب الخطوات فى تحليل 


[v]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السادس خديد الاحتياجات 





يكون مناسيًا استشارة بعض أعضاء المنظمة بشكل غير رسمى ليفيدوك بمدى إمكانية 
قبوله . إن تقديم العرض مهم لأنك قد تجد Kagel‏ قد تؤدى إلى فشل التدريب مثل أن 
الأشخاص الذين حددت احتياجهم للتدريب لا يوافقونك الرآى « أو أنهم يشعرون أنها 
ليست مشكلتهم » أو أنهم غير متحمسين . وهنا يأتى دور تحليل احتياجات الفرد 
التدريبية والتى سنعرضها لاحقا . وهنا أيضا تظهر المشكلات التى لا يمكن حلها عن 
طريق التدريب c‏ وهى بذلك ليست احتياجات تدريبية وتحتاج إلى تدخل آخر من قبل 
المنظمة . وهذه يمكن تقديمها فى التقرير كإضافات ناتجة عن التحليل . 

ويالنسبة للمراحل V)‏ و۸ و و١٠)‏ فهى مجموعة أدناه » وهى تشكل مخرجات 
التحليل ألا وهى خطة التدريب . 


خطة التدريب والأولويات : 


فى هذه المرحلة يمكنك التعبير عن ما تم الوصول إليه فى التحليل من أولويات « 
سيكون لبعضها احتياجات تدريبية واضحة « ولكن الأرجح سيتفوق عدد تلك التى لن 
يكون لها احتياجات تدريبية . ولكى تكون توصياتك مؤثرة عليك كتابة قائمة بالأولويات 
تضم تلك التى ستحتاج إلى تدريب وتلك التى لن تحتاج إليه . ففى حالة تبين الحاجة 
إلى تغيير فى النظام مثلاً فإن أى اقتراح بالتدريب لن يكون له قيمة ما لم يتم التغيير 
المنشود فى النظام » وسيكون التدريب فى غير محله حينذاك. وعند إعداد قائمة 
الأولويات هذه عليك دراسة JS‏ احتياج على حدة » ومن ثم وضعه فى daiga‏ من الأهمية 
حتى تحقق تلك القائمة الفائدة المرجوة منها . 

ويعتمد ترتيب الأولويات على توظيف الموارد بأكثر الطرق فاعلية « وحيث إن الحال 
فى معظم المنظمات يعتمد على موارد وفرص تدريب محدودة e‏ لذا فإنه من المهم تحقيق 
الحد الأعلى من المنافع بهذه الفرص والموارد . 

إن قيمة ما يدقع من مال لابد أن يوضح GLAS‏ استثمارى liag:‏ يشمل التكلفة 
والوقت والموارد الأخرى المطلوية . وكذلك لابد من توضيح عامل الزمن قى هذا 
الاستثمار بتحديد وقت تحقق الفائدة للمنظمة . 


قدرات التدريب والتطوير EA‏ 


eee‏ ي 


څديد الاحتياجات القصل السادس 


وعلى سبيل المثال قد يتبين أن الإدارة العليا للمنظمة بحاجة إلى تدريب لتغيير 
الوضع الحالى ولها من الحلول هنا أن يتلقى المديرون دورة للحصول على ماجستير 
الإدارة (MBA)‏ يغطى كل الخلفيات الإدارية التى يحتاجها المديرون المتقدمون . ولكن 
تكلف دورة € Y Lila sla‏ يسنتهان به مثل dae ٠۰۰۰‏ إسترلينى لكل متدرب.: 
وتستغرق ثلاث سنوات . فى ذلك الوقت ستكون المنظمة إما أنها خسرت أو أنها تمكنت 
من التأقلم مع تلك المستجدات فى وضعها Wilg:‏ لابد من البحث عن البدائل وهنا 
ياتى دور ملكاتك التدريبية a‏ فباستخدام الموارد التى لديك يمكن أن تضمع asad‏ من 
الخيارات للادارة العليا والتى ستتطرق للمشكلة . 


وباستخدام نموذج كالذى فى شكل )1-7( يسهل عليك ترتيب الأولويات . 


شكل )1-7( أولويات مشكلات الأداء 


الاحتياجات التدريبية | الاحتياجات iM‏ 
مشكلة الأداء المحددة insu] €^ 7 ** Sail eie‏ 
(عواقب) (عواقب) 


er :ف‎ Vid ao GR لي‎ cal S ta وجب ل كتنر‎ 

لتقديم Jola‏ قصيرة (call‏ وسريعة للمشكلات التى تواجهك . وهنا يحسن استخدام 
النموذج الطبى مرة أخرى ؛ فالمطلوب هو علاج سبب الصداع ولبس التخلص dis‏ 
بشكل مؤقت بالمسكنات . والعلاج قد يحتاج إلى وقت طويل لنجاحه ولكن متى ما تم 
علاجه فلن يكون هناك إعادة وصف للمسكنات لا يجدى ٠‏ بل قد $252( إلى مشكلات 


صحية أخرى . 


ل" قدرات التدربب والتطوير 






الفصل السادس خديد الاحتياجات 





وبعد أن تضع قائمة أولوياتك يمكنك البدء فى المرحلة التالية من العملية وهى كتابة 
خطة التدريب Guis‏ إياها التقرير الذى يدعم توصياتك . وكتابة التقارير مغطاة 
بعمق فى haill‏ الثامن (ص c (YYA‏ وهنا لابد من أن نؤكد أن الهدف من هذا 
التقرير هو إقناع المتلقى بما تقترحه من حلول وما تقدمه من توصيات حتى 
يقبلها ويعمل بها . وإذا لم يتم ذلك فإن تحليل احتياجات المنظمة التدريبية (TNA)‏ 
قد كان Gus‏ - 

إن الهدف من خطة التدريب هو تحديد المتطلبات التدريبية التى تبينت أثناء تحليل 
الاحتياجات التدريبية (TNA)‏ بالتفصيل . ويجب أن تحدد الوظيفة أو الدور الذى 
يستهدفه التدخل وآهداف التدخل التى حددت إزاء أهداف أداء الوظيفة أو الدور 
والشكل الذى يجب أن يأخذه التدخل » وكذلك يجب وضع هذا التدخل قى سلم 
الأولويات فى المكان المناسب له مع توضيح الأعمال اللازمة لتسهيله والموعد 
المحدد لإنهاء التدخل » ويمكن تقديم الخطة فى صورة مختصرة كما هو مبين فى 
الشكل (5-7) . 


شكل (1-17) الخطة التدريبية للمنظمة 


الوظيفة / الدور أهداف التدريب أهداف ct‏ | الطريقة | الأولوية | | الإجراء المتخذ | الموعد المستهدف| 


LS,‏ أشرنا Gsl‏ يجب تقديم Jules gili‏ الاحتياجات التدريبية (TNA)‏ فى شكل 
تقرير » حيث تمثل قائمة أولويات مشكلات الأداء مع خطة التدريب الأساس لهذا 


قدرات التدريب والتطوير L^‏ 





wad‏ الاحتباجات القصل السادس 
تسليم التقرير النهائى liag:‏ له العديد من المزايا حيث : 
- يعطيك فرصة ul‏ توصياتك Gay‏ لوجه . 
- جذب اهتمام الإداريين لقراءة محتوى التقرير . 
- يسمح لك بتفحص القبول قبل كتابة التقرير النهائى والالتزام به . 
- يمكنك من الحصول على التزام شفوى ودعم بتنفيذ ما فى التقرير . 
- يمكنك من التفاوض وتحديد الموارد Garg‏ لوجه . 
- يؤكد على أن التقرير النهائى سينظر له بإيجابية من متخذى القرار « وسيشعرون 
بأنهم يشاركون فى ملكية محتوياته إذ إنهم أعطيت لهم الفرصة لمناقشة مواضيعه أولاً . 
AER‏ 
فى أقرب فرصة عندك قم بتحليل الاحتياجات التدريبية للمنظمة liag:‏ سواء 
للمنظمة التى تعمل بها أو أى منظمة يمكن الدخول kl‏ . 


تعليل الاحتساجات التدريبية للفرد : 


فى بعض المنظمات يتم هذا كإجراء معتمد بشكل دورى كل عام على الأقل « وإذا 
كان هذا هو الحال مع منظمتك فإن ذلك يساعدك فى التحليل الخاص بالمنظمة ٠‏ إذ 
سيكون لديك مراجعة محدثة للمهارات المتوفرة للقوى العاملة كنتيجة لهذه العملية . 
وهذه العملية ليست من اختصاصك المباشر ما لم تكن رئيس مباشرًا » حيث إن تقويم 
الأداء الفردى - وهو النوع الشائع من تحليل الاحتياجات التدريبية - يضم الفرد 
ورئيسه المباشر » وقد يستفاد منك فى هذه العملية كمسهل لتوضيح نقاط الاختلاف 
بين الطرفين » أو لتوضح ما إذا كانت مشكلة فى الأداء يمكن علاجها بالتدريب . وليس 
من الطبيعى أن تختبر الفرد فى موقع عمله » حيث إن هذا من شأن أهل الاختصاص 
فى الوظيفة . 


]^[ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السادس od‏ الاحتياجات 
تقسيم الأداء : 

عادة ما يتم هذا سنويا بين الفرد ورئيسه المباشر 6 ويمكن وصفه بأنه العملية التى 
يتم بها اختبار أداء الفرد فى وظيفته أو فى دوره « وبالتالى تحديد أى احتياجات 
لتطويره . ومن أهم مزايا هذا التقييم أنه يتم بالتشاور والحوار بين الفرد ورئيسه . 
وحتى يكون هذا التقييم فعالاً لابد من وجود أهداف أداء asās‏ أداء الفرد إزاءها . 
وبدون هذه الأهداف فإنه من الصعوية قياس الأداء حيث إن هناك اختلاف فى مفهوم 
الوظيفة والدور والأهداف بين الفرد والرئيس بل بين الأقراد القائمين بهذه الوظيفة 
أنفسهم . ولقد كان لإدخال المعايير المهنية فى شكل نتائج تعتمد القدرة الأهمية 
القصوى el] Loa! Jal‏ الأقران متخا Pun. c‏ یکن as‏ مور «lal col‏ لكل 393 
أو وظيفة . ومن الممكن تحديد بعض مصادر المعلومات عن الفرد كما فعلنا مع المنظمة 
عند إجراء تحليل الاحتياجات التدريبية » وهذه المصادر تشمل : 
- سجل الغياب . 
سل BER Pr‏ 
سنجل الشكاوى والتاديت : 
- جودة النتائج أو الخدمات . 
- عينات من العمل . 
ملاح العمل : 
- شكاوى المستفيدين . 
ua! Ja -‏ 
dli. —‏ الشخص . 
- استخدام الاستبانات . 





. تقويم الأراء‎ m 
. & lay! الرعاية‎ - 
. مسح الاتجاهات‎ - 


قدرات التدريب والتطوير ]^[ 


خديد الاحتياجات 
zeit -‏ الذاقة:. 
- اختبارات المفاهيم والمعارف . 
- المحاكاة خارج الوظيفة . 
- مراكز الفحوص . 

LS;‏ هو الحال مع تقدير الاحتياجات للمنظمة ٠‏ فقد تنتهى بكميات من المعلومات 
أكثر من التى تستطيع الاستفادة منها . ولكن كما رأينا فى البداية هناك العديد من 
المتعلمين يحضرون إلى التدريب بدون حصول أى من المذكور أعلاه » وببساطة لقد حان 
دورهم للتدريب . 

وهناك مشهد آخر يتمثل فى المنظمة التى تقرر أن جميع العاملين يجب أن يتلقوا 
نوعا واحدا من التدريب مثل : رعاية المستفيدين سواء ILS‏ بحاجة له el‏ لا « وأن 
هؤلاء العاملين لم يتم استشارتهم أو التأكد من استعدادهم أو تفهم حاجتهم إليه . 
وهنا لن يكون التدريب فعالاً كما أن ملاءمة التدريب لاحتياجات الفرد لم تؤخذ فى 
الاعتبار Lai.‏ لم يتم تحديد احتياجات الفرد التدريبية فى إطار احتياجات المنظمة » 
فإن التاكد من الملاءمة لأى منهما غير ممكن liag:‏ سيساعدنا على توجيه مواردنا 
المحدودة.بكفاءة SÍ‏ . 
تمرين 

ما هى الطرق ا مستخدمة فى منظمتك لتحديد احتياجات الفرد التدريبية ؟ 


تاعسل ١‏ أن ation‏ : 
واحد من أكثر الأشكال شيوعا لتحليل الوظائف هو الوصف الوظيفى « ولكن إذا 
Lili‏ نظرة على معجم المصطلحات التدريبية الصادر عن مفوضية خدمات القوى 
الغاملة as (e VAV)‏ تغريف الوصف الوظيقى ga:‏ وصف ale‏ لهقف eng‏ 

ومسؤوليات ومهام تكون فى مجموعها وظيفة معينة . 


Liar}‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السادس خديد الاحتياجات 
وبهذا نرى أن الوصف الوظيفى ليس بالدقة التى تسمح بتحديد مشكلات الأداء , 
ولأن الوصف الوظيفى على درجة من التعميم بطيث إنه قابل للتأويل ويحتوى على 
شىء من الغموض وهذه تشمل : 
- ما الذى تريد الإدارة أن يؤديه شاغل الوظيفة ؟ 
- ما هو ظن البعض أن شاغل الوظيفة يقوم به ؟ 
- ما هو ظن البعض أن شاغل byl‏ يجب أن يؤديه ؟ 
- ما الذى يقوم به شاغل الوظيفة ؟ 
- ماذا يقول شاغل الوظيفة عن الدور الذى قام يه ؟ 
- ما هو الدور الذى يعتقد شاغل الوظيفة أنه يؤديه ؟ 
- ماذا كان يفغل شاغل الوظيفة السايق ؟ 
- ما هو الأمر الذى يعتقد شاغل الوظيفة أنه يجب أن يعمل ؟ 
إن الإجابة عن الأسئلة لن يوفر معلومات موضوعية كما يبدو لأول وهلة . وبحسب 
من تسأل ستجد إجابات مختلفة للأسئلة التالية حول نفس الوظيفة : 
١‏ - ما هو الغرض من الوظيفة ؟ 
Y‏ - ما هى مهام ومسؤوليات الوظيفة ؟ 
Y‏ - ما هى الصلاحيات والميزات المرتبطة بالوظيفة ؟ 
f‏ - ما هى العلاقات التى يتمتع بها شاغل الوظيفة مع الآخرين فى المنظمة ؟ 
وإذا كنت ستستخدم الوصف الوظيفى لتحليل الوظيفة كأساس لتحديد 
الاحتياجات التدريبية : فلا بد لك من التأكد من وجود وصف حديث . إنه لمن المدهش 
aae‏ المنظمات التى تستخدم ins‏ وظيفيًا لم يراجع منذ أن كتب قبل سنوات عديدة . 





تمرين 
افحص الوصف الوظيفى ا مستخدم فى منظمتك . ما مدى فائدة ا معلومات 
التى يوفرها فيما يخص التدريب ؟ كيف يمكنك تحسينه ؟ 


“ما 
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was‏ الاحتياجات الفصل السادس 





تعتمد فائدة الوصف الوظيفى على عدة dolge‏ حددناها أعلاه » ومع ذلك فهناك 
العديد من الطرق التى يمكن أن تعزز بها المعلومات المتوفرة فى الوصف الوظيفى نفسه 
حيث يمكنك تحديد : 
- كم من الوقت قضى شاغل الوظيفة فى هذا المنصب ؟ 
- متى تم تحديث التحليل آخر مرة و من قام به ؟ 
- كم عدد الآخرين الذين يشغلون نفس الوظيفة ؟ 
— تفاصيل عن المرؤوسين الذين يشرف agale‏ شاغل الوظيفة Ses‏ مهامهم وأدوارهم . 
- ما هى علاقة شاغل الوظيفة بالآخرين فى المنظمة ؟ 
- إلى أى مدى هناك تداخل بين الوظيفة والوظائف الأخرى فى المنظمة ؟ 
- أى تغييرات متوقعة أو مقترحة على المستويات القصيرة والمتوسطة والطويلة . 
- أى فرص للتقدم سواء Gil‏ أو عموديًا . 
- مدى تعرض شاغل الوظيفة للإشراف الإدارى . 
- المدة المتوقعة لوصف الوظيفة الحالى . 


- فرص مراجعة الوصف الوظيفى . 


: المهام‎ Josie 


العنصر الأخير من تحليل الاحتياجات التدريبية للفرد هو تحليل المهام . وكما هو 
الحال مع تقويم الأداء فأنت غير مسؤول عنه بشكل مباشر ؛ ذلك لأن إجراء تحليل 
المهمة يتطلب المعارف والمهارات والفهم اللازم لإجراء تحليل تلك المهمة . ويعتمد تحليل 
المهام الآن ويشكل متزايد على المعايير المهنية والتى تغنى عن وجود مقاييس خاصة 
لكل منظمة › ويأتى دور المدرب هنا بتوفير تقنيات التحليل والتى تساعد على استخراج 
المعلومات التى توضح مشكلة الأداء « ويالتالى تساعد على تحديد الاحتياجات 


التدريبية . 
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الفصل السادس was‏ الاحتياجات 





ويظهر دور المدرب بوضوح إذا ألقينا نظرة على تعريف تحليل المهام من قبل 
TT‏ :5 سات القوى Re el‏ 
ينص على : 

هو تحليل منهجى للسلوك ال مطلوب لتنفيذ مهمة ما مع الأخذ فى الاعتبار 

تحديد مواقع الصعوبات والطرق ا مناسبة للتدريب والوسائل التعليمية الضرورية 

لتوجيه مثمر . 

ويستطيع تحليل المهام أن يوفر معلومات متخصصة للمدرب ٠‏ غير أن استخدامه لا 
يكين بشكل روتيتى عند aa all EERE ell‏ : ذلك Us N‏ مكلف من 


حيث الوقت والموارد . 


الخلاصة : 


بدأ هذا الفصل ببيان الأسباب التى تدعو المدرب إلى الانهماك فى عملية تحليل 
الاحتياجات الشدريبية للمنظمة » وكذلك الفوائد الثى يجندها كل من المدرب والمنظمة . 
ويعد أن استعرضنا الحاجة إلى الملاءمة بينا لماذا يجب على المنظمة أن تجرى Jalas‏ 
للاحتياجات التدريبية liag: (TNA)‏ قادنا إلى النظر بعمق فى Jules‏ الاحتياجات 
التدريبية للمنظمة » وأهمية التفريق بين الأعراض والأسباب . 

sil,‏ ناقشنا eal‏ طريقتين لتعزيز تحليل الاحتياجات التدريبية للمنظمة « وكذلك 
تحديد مصادر المعلومات للتحليل » ثم أوردنا "قائمة cuis‏ تستخدم لتوضيح Ula‏ 
القوى العاملة الحالية » وتم تحديد العديد من الأخطاء التى قد تواجه المدرب » وعرضنا 
للإستراتيجيات التى يمكن بها تفادى الوقوع فى هذه الأخطاء . 

ثم استعرضنا كيفية تحديد أولويات التدريب وإخراج خطته . ويعد تحديد 
احتياجات التدريب للمنظمة تفحصنا dayi‏ تحديد الاحتياجات التدريبية للفرد « وناقشنا 
دور كل من تقويم الأداء الوظيقى وتحليل المهام وتحليل الوظيفة فى هذه العملية . 
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asas.‏ الاحتياجات الفصل السادس 
ويذلك يكون الفصل قد ناقش الاحتياجات التدريبية على المستويين الكلى للمنظمة 


والجزئى للفرد ؛ ووفر لك المعارف والمهارات والمفاهيم التى تمكنك من العمل بفاعلية فى 
مجال Aa e cole sa yl Jules‏ . 
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الفصل السادس خديد الاحتياجات 


: gl pl 
- Mänpower Services Commission (1981) Glossary of Training Terms, MSC,HMSO, 
London. 


Further Useful Reading co obl ji 


- Applegarth, M (1991) How to Take a Training Audit, Kogan Page, London. 

- Boydell, T H (1992) Guide to the Identification of Training Needs, BACIE, Lon- 
don. 

- Harrison, R (1992) Employee Development, IPM, London. (Chapters 12, 13 and 
14.) 

- Mager, R and Pipe, P (1991) Analyzing Performance Problems, Second edition, 
Kogan Page, London. 

- Peterson, R (1992) Training Needs Analysis in the Workplace, Kogan Page, Lon- 
don. 

- Reid M A, Barrington, F and Kenney, J (1992) Training Interventions, third edi- 
tion, IPM, London. (Chapter 9 gives a more detailed account of the stages of task 
analysis 
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الفصل السابع 


dei il à التخطيط‎ 





الفصل السابع التخطيط والتمويل 
مد d‏ : 

Lind ye‏ فى الفصل الثالث (VY Ge)‏ لأنشطة المدرب التى تتم على الملأ > ولكن هناك 
العديد من النشاطات الأساسية لبلوغ elsi‏ فعال من قيل محترفى التدريب فى elle‏ 
اليوم > ولكنها تتم خلف الأبواب الموصدة . وهذه تشمل تخطيط وتنظيم توزيع الموارد 
- تحديد خيارات التنفيذ . 
— العمل فى إطار ميزانية محددة بوضوح . 
- متابعة أداء أعضاء هيئة التدريب . 
الذى yd! oly La Hab‏ .يري الستفيدون من cas jill‏ أن | oL ia‏ التدريب قد 
تم تحديدها وقد يقومون بالمشاركة فى وضع مذكرة التصميم . الأمر الآخر الذى يمكن 
أن يواجهونه هو التدخل التدريبى وقد بدا تنفيذه على sol‏ الواقع ;: ولذلك فهم y‏ يرون 
الخطوات التى قمت بها لوضع أهداف تلك المذكرة تحت التطبيق é‏ 

هذا الفصل يقوم بعرض نلك النشاطات التى تتم فى الغرف الخلقية على المستوى 
KI‏ والذى يتعلق بالعوائق والمتطلبات والحدود التى تضعها المنظمة > وعلى المستوى 
الجزئى أى متطلبات مذكرة التصميم للفرد والأشخاص الموجهة لهم ‘ وكذلك الموارد 
المتاحة . 

ونبدأ بالنظر فى.كيفية وضع خطة إستراتيجية للتدريب + وكيفية صياغة سياسات 
التدريب والدور الذى تلعبه أنت فى هذا المجال . 
أى تدخل تدريبى وكيف يمكنك ترتيب أولويات هذه المتطلبات . ويقودنا هذا إلى تحديد 
المادية والبشرية اللازمة » Sieg‏ بعد ذلك توزيع ودعم ومتابعة الموارد وبعد أن تكون قد 
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التخطيط والتمويل الفصل السابع 
تمكنت من تحديد متطلبات مذكرة التصميم › ننتقل إلى GS‏ وضع ميزانية التدريب . 
وننهى الفصل بالتعرف على تلثير التغيير » وكيف تخطط M‏ يكون ذلك الأثر إلى 
Lana‏ سؤاء Dc d. oda‏ هترسا ار MEE‏ 


سيا ١ und‏ لتد ر بب : 

جميع المنظمات المتقدمة لديها سياسات تدريب من نوع معين ؛ ذلك أن هذه 
السياسات أساسية لتخطيط وتنفيذ التطوير والتدريب . ويدون سياسات تدريب فإنه من 
الصعوية تبرير تطوير القوى العاملة فى المنظمة. وهذه مجموعة من الأسباب التى تدفع 
إلى تطوير سياسات تدريبية : 
- تحديد العلاقة بين أهداف المنظمة (كما هو فى خطة العمل) و وظيفة التدريب . 
- توضيح وتعريف مدى التزام المنظمة بوظيفة التدريب فى ضوء أهدافها . 
- توفير توجيهات تشغيلية للمديرين لكل من تخطيط وتنفيذ التدريب وكذلك توزيع الموارد . 
- رفع مستوى إدراك الموظفين حول التزام المنظمة بتدريبهم وتطويرهم وتوضيح 

الفرص المتوفرة لهم . 

- تحديد المسؤول العام للتدريب . 
- تحديد الإطار العام للتدريب والتطوير فى المنظمة . 
- تحديد وتنظيم علاقات الغمل ضمن نشاط التدريب والتطوير . 
aSull -‏ من الاستمرارية والتناغم فى التدريب والتطوير فى جميع أنحاء المنظمة . 
- نشر الوثائق الواضحة ذات النظرة المستقبلية و إتاحتها لتوجيه التنفيذ . 

فى المنظمات الأقل تقدما قد لا يجد المدرب أى سياسات تدريبية « وفى هذه الحالة 
سيكون بقية هذا الجزء حول كيفية البدء فى تطوير سياسة تدريب . وأما إذا كانت 
المنظمة التى تعمل بها لديها سياسات تدريب لم تشارك رسميًا فى وضعها » 
فسيساعدك هذا الجزء حتى تصبح مشاركتك أكبر . وإذا فهمت كيف توضع 
السياسات وكيف تصاغ فإنه سيكون فى مقدورك المساهمة والتأثير بشكل واسع فى 
تطوير إستراتيجيات التدريب فى منظمتك . 
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الفصل السابع التخطيط والتمويل 
وتحتوى سياسة التدريب على العناصر التالية : 

. دور وظيفة التدريب داخل المنظمة‎ - ١ 

. تسمية مدير عام للتدريب يكون مسؤولاً عن متابعة تنفيذ السياسات‎ - Y 

Y‏ - مسؤوليات محددة وواضحة للرؤساء المباشرين والمديرين نحو التدريب 
والتطوير . 

£ - تفصيل الدعم للبرامج التعليمية المستمرة والعليا وكذلك الدورات . 

. تفاصيل الالتزام بالتطوير الوظيفى المستمر‎ - o 

. الدعم للمؤهلات الرسمية‎ - ٦ 

- الترتيبات لفترة إعداد الموظقين الجدد . 

. ترتيبات محددة بوضوح للتدريب الأولى على الوظيفة‎ A 

9 - آليات لمراجعة أداء الأفراد . 

-٠‏ دعم المنظمة والتزامها بالخطوات التى يقوم بها الأفراد للتطوير الذاتى مع التأكيد 
على مسؤولية الفرد فى ذلك . 

. دعم الالتزام بمبداً الفرص المتكافئة فى التدريب والتطوير لجميع العاملين‎ -١ 

و كما ترى فإن هذه الوثيقة من التعقيد بحيث تحتاج إلى نظرة إستراتيجية على 
المنظمة وآهدافها . وهى كذلك تستدعى معرفة حديثة ومتخصصة فى اتجاهات التطوير 
والتدريب الحالية والمستقبلية ؛ ولذلك فإنه يمكن القول بأن السياسات التدريبية هى 
مزاوجة بين كل من أهداف المنظمة واحتياجاتها ومقاصدها وممارسة التدريب والتطوير 
الحالية . وهناك عدد من العوامل الداخلية فى المنظمة والخارجية تؤثر فى تفاصيل 
محددة من سياسة التدريب . (انظر التمرين) 

e. 
حدد العناصر التى قد يكون لها تأثير على سياسات التدريب فى ا منظمة‎ 

التى تعمل بها . 


jar 
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قد تشمل إجابتك عن العناصر التالية : 

- المنتج أو الخدمة التى تقدمها المنظمة . 

— الخبرات التدريبية للرؤساء . 

- اقتصاديات المنظمة والأهداف الاجتماعية والبيئية . 


- سياسات وممارسات التدريب السابقة . 

- نظرة القيادات العليا للتدريب والتطوير . 

illa ~‏ امون BU‏ فى cl itn ly SEI‏ التعديت والتقرين ad aad‏ 
- توفر المعلومات حول احتياجات المنظمة التدريبية . 

dst Ghar 

U وتوقفات الاتسادات‎ call laii — 

- توفر المهارات فى سوق العمل . 

— 25 القواتين والتقبريعات الهالية . 

- متطلبات الحكومات من التدريب المبدئى . 

- مهارات هيئة التدريب بالمنظمة . 


التدريب بيسن xal!‏ ض والطلب : 

بالتدقيق فى القائمة السابقة يتبين أن بعض العوامل تتأثر بالعرض والآخر 
„alkų‏ 

المتاثرة بالطلب : وهذه هى التى تستجيب للمتطلبات مثل : القوانين واتحادات 
العمل وتوقعات الموظفين والحاجة لتحديث معلومات المهنيين c‏ وبمعنى آخر هذه 
المجموعة يتم Galle‏ والسؤال عنها . 
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الفصل السابع : التخطيط والتمويل 


La gigs قري الل ان‎ Gall والتتريب‎ saghill سين ذاه‎ odas : alla E ali 
مثل : المهارات الموجودة لدى المدربين وخبرات مديرى التدريب والموارد التى تملكها‎ 
. المنظمة‎ 


وبعبارة أخرى فليس هناك طلب ملح لهذا النوع من التدخل » لكن المنظمة اعتادت 
أو خططت لتوفير هذا التدريب » على كل حال » لأنها تشعر بالحاجة إليه أو لأنها 
تاريخيًا وفرته بشكل دائم . 

فعلى سبيل المثال قد توفر المنظمة كل عام تدريبًا فى التفويض أو كتابة التقارير أو 
الإلقاء والعرض أو القيادة وهذه مدفوعة بالعرض . فى حين لو كانت القوانين المتوقعة 
تلزم الموظفين بوجوب التدرب فى مجال صحة الأطعمة حتى يتاح لهم العمل فى 
حوانيتها والا agili‏ سيقعون تحت طائلة القانون فهذه متأثرة بالطلب . 


تأ نيرك فى سباسات التد ر یب : 


حتى لو لم تكن من المشاركين فى مجموعة وضع سياسات التدريب مباشرة إلا أن 
هناك العديد من الطرق التى تجعلك تؤثر مباشرة فى تلك السياسات » فإذا راجعت 
قائمة المؤثرات على سياسة التدريب والتطوير فى المنظمة ستجد أن لك مساهمة فى 
الكثير منها ؛ وذلك بتحديد عواقب تلك القضايا وبعرضها فى تقارير التدريب التى 
ترفعها إلى المديرين أو تقدم عرضًا Gale‏ حول تلك المؤثرات لتثير انتباه المعنيين بها , 
وخاصة المسؤولين عن التدريب ومتابعته فى منظمتك . 


خطة التد ر یب : 


تشكل سياسات التدريب أساس الخطة الإستراتيجية للتدريب والتطوير فى المنظمة , 
وبواسطتها يتمكن كبار المسؤولين فيها من تحديد أولويات الاحتياجات التدريبية حسب 
olas ERU gal 215 cal‏ كلك الشلينات ur ka Sa ifa‏ اوبات 
الاحتياجات التدريبية عبر المنظمة » حيث لا يوجد فى هذه الظروف zulall‏ التى يمكن 
القياس عليها لتحديد الاحتياجات الخاصة بالأقسام أو الشعب أو الوظائف . وقد ialis‏ 


aa =‏ الك 


التخطيط والتمويل الفصل السابع 


المنظمة باحتياجات تدريبية لم توضع ضمن الميزانية كأن يدخل إلى العمل جهاز جديد 
أو تظهر تشريعات جديدة . 

ولكن إذا تم تحديد خطة واضحة تتمشى مع الخطة العامة للمنظمة و فى ضوء 
تحليل الاحتياجات التدريبية للمنظمة JSS‏ فلن يكون هناك مفاجات تشغيلية « هذا 
بالإضافة إلى أن الخطة التدريبية ليست شكلاً متحجراً بل يجب أن تتوفر فيها مرونة 
تجعلها تتجاوب مع التغييرات العملية نتيجة للقرارات غير المتوقعة عند التشغيل مثل 
إدخال نظام آلى للتسجيل . أو ميكنة الاستجابة لطلبات المستفيدين . 

وعند وضع الخطة التدريبية يجب الأخذ فى الاعتبار كل الطلبات وجميع الاحتياجات 
التى تم تحديدها فى ضوء Jules‏ احتياجات المنظمة و الفرد « ثم تقيم هذه الطلبات 
على ضوء متطلبات الخطة العامة ويما فى سياسات التدريب من معايير . وفى هذه 
المرحلة قد يتم رفض بعض الطلبات غير المناسبة لتطور المنظمة (فعلى سبيل المثال 
Losie‏ يتقدم مدير وحدة بطلب الانخراط الجزئى فى برنامج تدريبى للحصول على 
تأهيل Jle‏ فى إدارة الأعمال) » أو رفضها لأنها تتنافى مع سياسات التدريب SS)‏ 
يطلب مدير عام التفرغ فى نفس البرنامج بينما سياسة التدريب تنص على عدم إعطاء 
أى موظف تفرغ كامل) . 

وعليك يعد ذلك صياغة قائمة بمتطلبات التدريب والتطوير التى تنبع من العرض 
والطلب » ثم المفاضلة Login‏ لتحديد الأولويات . وبطبيعة الحال لا يمكن الاستجابة 
لجميع المطالب خاصة وأن لكل منظمة حدودها التمويلية ı‏ لذلك يجب عليك التفضيل بين 
المطالب بالقياس إلى احتياجات المنظمة. وبعد وضع جدول الأولويات تبدأ المرحلة التالية 
بوضع الخطط التشغيلية لكل متطلب . A‏ 
تمرين 

حدد الأدوار التى تقوم بها فى منظمتك لوضع سياسات التدريب ؟ 


ما هى الأمور التى يمكنك التأثير فيها وما هى الإستراتيجيات التى 
تستخدمها لتحقيق ذلك ؟ 
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القصل السابع التخطيط والتمويل 
التخطيط التشغبلس : 

تعتبر الخطة الإستراتيجية للتدريب هى الخطة الكلية للتدريب والتطوير فى المنظمة › 
حيث تتعامل هذه الخطة مع الاحتياجات العامة فى ضوء الخطة المشتركة وخطة 
الأعمال فى المنظمة . وتقوم خطة التشغيل بتحويل الخطة الإستراتيجية إلى أعمال 
محددة (Sie‏ تنفيذها ومتابعتها . وتوضح العناصر فتى الشكل (V—\)‏ كيف يمكن 
القيام بهذا التحويل وكذلك يوضح الجدول (V-Y)‏ خطة تشغيلية افتراضية نظرية 
Join‏ بيق col ta T‏ التذريبية gushed ua c‏ المحيرين Ql‏ . 


الشكل (V-V)‏ العناصر المؤثرة فى خطة التشغيل 


E 
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التخطيط والتمويز الفصل السابع 


الجدول (V-Y)‏ خطة تشغيلية 





التدريب لتطوير المديرين المبتدئين فى مجال الإدارة . 
لجميع المديرين المبتدئين فى المنظمة Y.)‏ مدير تقريبًا) . 
إدارة التدريب والمديرون المتمرسون والمديرون العامون والخبراء 
من خارج المنظمة . 
البدء فى سبتمبر 1916م بيوم saly‏ أسبوعيًا لمدة عشرين 
أسبوعًا مع ثلاثة aLi‏ كاملة متواصلة فى نهاية الأسبوع الأول . 
المجموع Úy YY‏ . 
بمجموعة من الفرص التطويرية داخل المنظمة ومساهمات من 
Sas pall‏ والمديرين والخبراء ويستفاد من الأيام الثلاث فى تكوين 
الفريق ومهارات القيادة . 
ما هى الموارد المستخدمة ؟ يقترح توزيع المجموعة إلى فريقين من المديرين لتحقيق حجم 

مجموعة يمكن إدارتها والتأكد من تغطيتها طوال الوقت ولذلك 
تضاعف هذه الموارد المطلوية وهى : 

غرفة تدريب di‏ تصوير . 

غرقة التصميم مدزب YY dal daly‏ يوما . 

وسائل تعليمية تفريغ المديرين المتمرسين للمساهمة فى التدريب . 

خبراء فى مواضيع محددة إدارة . 

مدرب للأيام الثلاثة . 

«ail ial Candid (V) IC 

كاميرا فيديو مع جهاز عرض . 

بالإضافة إلى ذلك هناك مصاريف تدفع لمرة واحدة مثل قيمة تطوير البرنامج » وشراء مواد 


الإلقاء . وأشرطة الفيديو وغيرها إذا تبين أنها مهمة أثناء Us yo‏ التصميم للبرنامج KÀ)‏ فى 
إيجار (53a‏ . 


بی شمن ؟ تحسب التكلفة فى هذا الجزء حسب ما هو مبين لاحقًا وذلك Ul‏ 
باعتبار التكلفة لكل فرد أو لكل برنامج تدريبى . 





amr cmd‏ التخطيط والتمويل 


إن هذه الخطة تفرض العديد من الأمور والتى يمكن استنتاجها بالإجابة عن 
الأسئلة الواردة أدناه : 





- من الذى يقوم بالتدريب ؟ 

- هل الخبرة متوفرة فى المنظمة ؟ 

- ها هو المستوى الذى رمي إليه البرنامج ؟ 

- كيف يمكن جعله ملائمًا للمتدرب ؟ 

— هل هناك أشخاص آخرون يمكن الاستفادة منهم فى المنظمة ؟ 

- هل يمكن دعوة خبراء خارجيين لتوفير خبرات غير موجودة فى المنظمة أو لييدو 
البرنامج أكثر (جدارة) مصداقية فى نظر المتدربين ؟ 

- هل يمكن تعاقد البرنائج من الباطن مع منظمة خازجية إذا لم يكن لدينا الخبرات الكافية . 

- هل القوى العاملة فى إدارة التدريب قادرة على تحمل أعباء هذا البرنامج ؟ ... إذا 
كان الجواب Y.‏ فهل نحتاج إلى استقطاب موظفين أكثر ولو بشكل كلى أو جزئى أو 
يتم التعاقد من الباطن ؟ 


متى يتم التدريب ؟ 

- كم aae‏ أعضاء daa‏ التدريب ؟ 

- هل هم متفرغون لفترة التدريب ؟ 

- كم عضوا فى كل مرة ؟ 

- هل نحتاج إلى تغطية أعمالهم الأخرى ؟ 

- متى يجب على المتدربين إجادة المهارات المطلوية ؟ 

- ما هى أدنى مدة يمكن إنجاز البرنامج فيها ؟ 

- ما هى الخيارات المتاحة ؟ تفرغ يوم » سلسة من التفرغ القصير » تفرغ تام » مساء 
فقط » نهايات الأسبوع , تعلم عن بعد » فى حلقات GUL:‏ بدون إقامة أو إقامة جزئية . 
- ما هى التأثيرات لكل من هذه العناصر على المنظمة ؟ 


قدرات التدريب والتطوير Kı‏ 


التخطيط والتمويل 

كيف ينفذ البرنامج ؟ 

- ما هى مدة البرنامج ؟ 

- ما هو الشكل الذى سيأخذه البرنامج ؟ مثلاً تفرغ يوم فى الأسبوع « حلقات تدريبية ؟ 
- ما هى الأجوية للسؤال عن من يقوم بالبرنامج ؟ 

- ما هى الوسائل التى يمكنك الاستفادة منها ؟ 

- ما هى الإمكانات التى يمكنك الاستفادة منها ؟ 

- إلى من يوجه هذا البرنامج ؟ 

- هل تفريغ وإقامة المتدربين يعتبر لصالح التدريب ؟ 


أى الموارد نستخدم ؟ 
العديد من الخيارات هنا تعتمد على بعض الإجابات فى الفقرات السابقة 
- ما هى الإمكانات التى يمكنك الاستفادة منها ؟ 
- ما هى الموارد المادية التى يمكنك الاستفادة منها ؟ 
- ما هى الترتيبات الإدارية الداعمة التى توفرها المنظمة ؟ 
- كم من الوقت المتاح لك للتطوير والتوجيه ؟ 
Ja -‏ لديك حقائب تدريبية جاهزة ؟ 
- هل هناك ميزانية لشراء الأشياء غير المتوفرة ؟ 
بى تكلفة ؟ 
بالرغم من أن هذا هو البند الأخير فى خطة التشغيل إلا أنه البند الذى يوجه جميع 
العناصر GAY!‏ حيث إن التكلفة تتصدر النقاش عند تحديد وتقييم الخيارات لتطبيق 


الخطة الإستراتيجية . ولكن يجب أخذ جميع المعايير المذكورة أعلاه فى الاعتبار عند 
تقييم البدائل المتعلقة بالخطة الإستراتيجية ؛ لأن ذلك هو الطريق نحو تحديد أيسر 


Lr]‏ قدرات التدريب والتطوير 


السبل إلى النجاح ibs.‏ آولويات الاحتياجات التشغيلية الحالية فى الحسبان » فإننا 
نعزز فرص نجاح الخطة . ومتى ما تم تحديد البدائل وتقييمها واختبارها عندئذ نحتاج 
إلى الاتفاق مع المستفيد . ويمكن تقديم الخطة مكتوبة أو بشكل شفوى إلا أنه بعد 
الاتفاق عليها يجب وضعها فى متناول المعنيين بها داخل المنظمة . 
تمرين 

ارسم dhs‏ تشغيلية لاحتياجات تدريبية محددة للمنظمة . 


التخطيط والاتفاق على ميزانية التدريب والتطوير : 

إن هذا ذو أهمية مركزية فى خطة التشغيل » وفى الغالب يتحاشاه المدربون حيث 
يرونه مهمة صعبة جدًا وغامضة وبحاجة إلى معرفة بالرياضيات المتقدمة لتحقيق 
النجاح . وفى هذا الجزء سأحاول OLE!‏ عكس ذلك . 

إن إعداد ميزانية التدريب والتطوير عملية سهلة متى فهمت القواعد الأساسية e‏ 
إلى معرفة التكاليف الأخرى التى يجب إضافتها . 

وسنتطرق هنا إلى كل من التكاليف المباشرة وغير المباشرة مع أن الأخيرة لا يتم 
تحديدها فى إطار ميزانية الخطة التشغيلية . ومع ذلك فهما مؤشران مهمان للتكلفة 
الحقيقية للتدريب. ولا تقوم العديد من المنظمات بالخطوة الأخيرة لحساب تكلفة 
للإدارة أو للقسم ليصرف منه على التدريب lias.‏ عادة ما يؤدى الى مصروفات غير 
مركزة وكبيرة فى بداية العام و تبقى الاحتياجات التدريبية فى آخر العام بدون تنفيذ . 
(انظر التمرين) 
oe‏ 


قدرات التدريب والتطوير LJ‏ 


التخطيط والتمويل الفصل السابع 


يتضمن الجواب عن التمرين ما يلى : 
- توزيع عادل للميزانية . 
- توزيع الموارد حسب أولؤيات All‏ . 
- تخطيط التدريب والتطوير بفاعلية أكبر . 
- المقارنة بين البدائل المختلفة . 
- تبرير المصروفات التدريبية . 

فى الماضى القريب كانت الميزانيات تحدد على مستوى الإدارات فقط . ويعد أن 
أصبحت المنظمات تهتم بالكفاءة والجودة أصبحت الميزانيات تقر للمشروعات ويما 
يتواعم والخطة العامة للتدريب والتطوير ؛ ولذلك فإن ميزانيات هذه البرامج يجب أن 
تكون دقيقة وتعكس التكلفة الحقيقية . 

بالإضافة إلى ذلك هناك توجه لجعل هذه البرامج مراكز تكلفة منفصلة ومسؤولة عن 
ميزانياتها ؛ ولذا فإنه من الضرورى للمدرب أن يكتسب مهارات وضع الميزانيات فى 
إطار التدخلات التدريبية . 

والأهم من ذلك بالنسبة لتطوير خطة التشغيل هو وضع ميزانية منفصلة لكل خيار 
يخدم الخطة التشغيلية ليتمكن المطلع عليها من المقارنة بين الخيارات فى ضوء 
ميزانياتها lias:‏ بالطبع يساعدك فى إقناع المستفيد بالخيار المناسب. ويوجود المقارنة 
بين التكاليف يمكن توفير أسباب مقنعة للقيادات العليا توضح أهمية توصياتك. ويجب 
الأخذ فى الاعتبار أن التكلفة ليست العامل الوحيد للتفضيل » ولكن توصياتك لابد من 
مسايرتها لسياسة التدريب أو للخطط الإستراتيجية وسياسات المنظمة . 

الخطوة الأولى فى هذه العملية هى حساب التكاليف داخل قسم أو وحدة التدريب . 
(انظر التمرين) 
تمرين 

عدد التكاليف ا محتملة فى قسم / وحدة التدريب . 


[nr]‏ قدرات التدريب والتطوير 


التخطيط والتمويل 


الفصل السابع 


هذه بعض البنود التى يمكن أن تضمها قائمتك : 


- المدريون . 

- إداريون وكتبة وموظفون . 
لق قو silia‏ 
- إيجار . 

oe 
gill d a 

. Giy إضاءة‎ - 

- تليفون وبريد . 

- تصوير وطباعة . 

gill داس‎ 


ويمكن تجميع هذه المصروفات تحت ثلاثة بنود هى : الموارد البشرية « والموارد 
Goll!‏ » وتكاليف النظم . ويتحديد رواتب هيئة التدريب وإضافة قيمة الاحتياجات 
إلانيةوكذاك cana‏ النظام كما فى ilo‏ فى الماع الاش 13م يكل aliia‏ 
تغييرات فى النظام) مع زيادة نسبة التضخم السنوى يمكن الوصول إلى ميزانية 


. 8 loy سنوبة‎ 


ويبين الجدول تصور لهذه الميزانية . 


al a‏ الإسترلين 


عدد ١‏ إدارى أو كاتب 





قدرات التدريب والتطوير EZA‏ 


التخطيط والتمويل الفصل السابع 

هذا الرقم مهم OY‏ يسهل حساب تكلفة Log‏ مدرب وذلك يبساطة بقسمة هذا 
المجموع على عدد الأيام التى يعمل فيها المدربون . وباستبعاد الإجازات فإن ما يعمله 
كل مدرب يبلغ lags YE.‏ سنويًا . وحيث إن مجموع المدربين هو EG‏ لذلك فمجموع 
abi‏ المدربين السنوى هو Logs 72١ = YE + Y‏ . وبالقسمة يكون تكلفة اليوم الواحد 
هى ٠١١-120 / VY...‏ جنيه تقريبا . وهذه التكلفة خاصة بالمدرب فى à lal‏ 
التدريب ولا تتضمن المتحدثين الخارجيين ولا المواد الأخرى ولا الأخصائيين وغيرهم › 
بل تمثل التكلفة العامة للمدرب الخاص بالمركز فقط . 
وكذلك تكلفة أى برنامج تدريب هى أكبر من مجموع تكلفة الأيام التدريبية . ولنوضح 
هذه التكاليف نعود إلى المثال الذى أوردناه Gilu‏ حول برنامج إعداد المديرين المبتدئين . 

لقد قررنا هناك الحاجة إلى Logs YY‏ تدريبيًا بواقع مدرب واحد لكل يوم « وكذلك 
الحاجة إلى مدرب واحد لمدة Y‏ أيام فى نهاية الأسبوع بواقع مدرب لكل يوم « وبالتالى 
فمجموع الأيام التدريبية هى Cogs YV‏ . وبالمعدل المستنبط أعلاه تكون تكلفة المدربين 
ھی eis ۰ = Aus × YV‏ لبرنامج واحد 5 

ولكن يجب إضافة المضاريف الأخرى الى هذه التكلفة مكل : قيمة أشرطة الفيديو : 
وقيمة المواد التعليمية المعدة والكتب والأجهزة والتجهيزات المستخدمة بشكل خاص لهذا 
البرنامج . وعند إضافة هذه المصروفات يجب ملاحظة المواد التى تؤمن لمرة واحدة 
وتستخدم Bae‏ مرات foe‏ قيمة إنتاج مواد تعليمية ı‏ هذه القيمة تقسم على عدد geal pall‏ 
التى تستخدم فيها ‏ فمثلاً إذا كان عدد البرامج لتطوير المديرين المبتدئين هو ثلاثة 
برامج خلال السنة . وكانت تكلفة T‏ أيام متدربين ٠٠١‏ جنيه فإن مبلغ كل برنامج 
Y.‏ جنيه (TN..)‏ للواحد . 

وهناك منظمات تضيف مصاريف التدريب إلى كل إدارة على حدة ولا تخصص هذه 
المصاريف كبند تدريب ٠‏ وقد تحتاج مع هذه الإدارات أن ترسل إليهم تكلفة التدريب 
لكل فرد حتى يضمنوها ميزانياتهم وهنا يجب عليك حساب التكلفة للمتدرب . 


EU‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السابع التخطيط والتمويل 


فى البرنامج الذى أوردناه كمثال لو أن التكاليف النهائية بلغت ٠٠٠٠١‏ جنيه لكل 
برنامج » وكان لديك ٠١‏ متدريا فى كل برنامج » فإن التكلفة للفرد المتدرب تكون 6٠٠١‏ 
جنيه (١٠٠6/ه١-١٠.4)‏ . هذا الرقم يساعدك عند مقارنة قيمة التدريب فى المنظمة مع 
البذائل المتوفرة فى السوق .وقى حالة قيامك بدور المدرب الخارجى GL‏ لايد من 
إضافة هامش ربحى مناسب إلى التكاليف . 
وجميع هذه المصاريف هى تكاليف مباشرة للتدريب c‏ أى لها علاقة مباشرة 
بالتدخل التدريبى » ولكن هناك تكاليف غير مباشرة والتى لا يشار إليها عند وضع 
ميزانيات البرامج ؛ وذلك لأن إضافتها تعطى انطباعًا للتكلفة بأنها عالية إلى حد 
التحريم . ومن هذه التكاليف رواتب المتدربين ‏ والفقد فى الإنتاج لغياب المتدرب عن 
عمله .5 مصاريف التعويض عن غياب المتدربين ( خارج دوام) c‏ والتدنى المؤقت فى 
الإنتاج الذى Gales‏ تغيير التقنيات عند تطبيق التعلم بعد عودة المتدربين إلى أعمالهم c‏ 
وغيرها من التكاليف . و بالإضافة إلى صعوية رصد هذه المصروفات غير المباشرة فإن 
تثمينها أيضا من الصعوية يمكان » ولكن بالنسبة للمدرب الذى يخرج الميزانية فإنه من 
المهم معرفته بوجود هذه التكاليف وقدرته على تبريرها إذا ما سئل عنها . 
تمرين 
استخدم أحد البرامج التدريبية التى تشنارك Lad‏ وقم بإعداد ا ميزانية 
الخاصة به . ْ 
احسب التكلفة للبرنامج والتكلفة للمشاركة . 
وضح خطوات حساب كل تكلفة على حدة . 


الخيارات والمواره : 


ce a Mast) dd شق قن‎ 4053] SN Qe) ee 
. ووظيفة التدريب بشكل عام‎ ٠ نتائج وخيمة على المدرب « والمتدرب « والمدير‎ 


قدرات التدريب والتطوير Li‏ 


التخطيط والتمويل الفصل السابع 
وفى هذه المرحلة يجب اعتبار التأثيرات على الموارد من هذا التدخل حتى لا يقود 
5 9 
با مشاركة sim Lal‏ ال معابير التى استخدمتها ass of‏ الشخض السؤول 


: الطروحة‎ col Ll من مين‎ e zi الشائعة‎ zulall يعضى‎ sing 


الملاءمة للوظيفة : 
إذا لم يكن البديل ملائمًا للوظيفة التى يعمل فيها المتدرب » فإن حماسه ودوافعه 


للتعلم ستتاثر . 


إمكانية نقل المهارات والمعارف : 

Jam المهارات:قى.ظورت‎ gi كانت اللعارف‎ Il. ls له علاقة‎ anl làa Casi 
عن الإطار العادى للعمل ولم يتم متابعتها فى موقع العمل » فإن ذلك سيؤثر بشدة على‎ 
. مدى إمكانية نقل المهارة‎ 


فى الموقع أو خارجيًا : 

منفذ أو موقع خارجى ؟ ويعتمد هذا على العديد من المعايير مثل لمن هذا التدريب ؟ 
فإذا كان التدريب لكبار الموظفين وفى مجال المهارات الشخصية فهل يمكن ترك ذلك 
لقسم التدريب الداخلى $ عادة ما يعتمد هذا على ثقافة المنظمة « وغالبًا إذا كانت الإدارة 


Lr]‏ قدرات التدريب والتطوير 


القصل السابع التخطيط والتمويل 


العليا هى محل التدريب فإنه يحال g‏ جهة خارجية لتفادى التأثيرات الخاصة 
Wall Gals coal,‏ 


وفى إطار الداخلى أو الخارجى إذا كانت الخيرات المطلوية للتدريب غير متوفرة لدى 
المنظمة سواء بشكل كلى أو جزئى » فإن الحاجة تدعو إلى التعاقد مع استشارى فى 
هذه الخبرة المفقودة . وعند الاستفادة من خبرة خارجية نجد أننا أمام ثلاثة خيارات 
لموقع تنفيذ العمل وهى إما أن يتم التدريب فى المنظمة أو لدى المستشار أو حتى فى 
موقع ثالث مؤجر His‏ . وإجابة هذا السؤال تعتمد على أمور مثل : توقر الإمكانيات 
التدريبية بالموقع Jai.‏ لدى المنظمة المواد اللازمة لتنفيذ التدريب فى مقرها؟ والسؤال 
الآخر هو هل إجراء التدريب داخل المنظمة مصيرى بحيث يحتاج المتدربون إلى العودة 
للعمل أثناء الاستراحات » أو أن الأمر بالعكس حيث قد tags‏ فى موقع العمل مقاطعة 
توقف تتابع التدريب . 


المدة : 


إذا كان التدخل التدريبى ينتهى بشهادة معترف بها محليًا أو Labs‏ فإنه فى بعض 
الأحيان تكون مدته محددة مسبقًا غير أن ذلك ليس بشكل ails‏ . والوضع بالنسبة لك 
يحدده عوامل مثل : التكلفة » والسرعة التى تريد بها المنظمة أن يكتسب المنتسبون 
المعارف والمهارات » وكذلك المعارف والمهارات المطلوب اكتسابها . فمثلاً ليس من 
المعقول أن تكفى مدة قصيرة فى التدريب على مهارات الحسم . 


تاريخ البدء : 

كوف يتن هذا على aal‏ شري بها الفا إن كشي isl Lad‏ 
والمهارات » كما يعتمد على قدرة وتفرغ وظيفة التدريب لتنفيذ البرنامج التدريبى . وإذا 
كان التدريب de u sls‏ فقد تلجأ إدارة التدريب إلى الاستفادة من منفذ أو موقع 
a‏ 


fev 
قدرات التدريب والتطوير‎ 


التخطيط والتمويل الفصل السابع 
nn kn‏ 
الشكل : 

تشمل الأشكال الممكنة التفرغ اليومى » أو جزء من اليوم gis‏ المسائى » أو سلسة 
تفرغ تام Sul‏ أسبوع أو أسبوعين » أو التعلم عن بعد مصحويًا بحلقات تدريبية . بعض 
الأشكال أعلاه قد يتم تنفيذ جزء منها داخليا والآخر كلها خارجيا . وقد يؤثر شكل 
التدريب على التدريب ويحدد موعد إجرائه . ويعتمد اختيار الشكل على عوامل مثل : 
الاستعداد لتفريغ المتدربين » ونوع المعارف والمهارات المطلوب تحصيلها أو تطويرها ٠‏ 
والعوامل الخارجية مثل : شروط الكليات أو التكلفة غير المنظورة . 

وفى بعض الأحيان يكون الخيار الأرخص ليس أكثرها عمليًا ؛ ولذلك عليك 
استكشاف جميع المعايير المتصلة بخطة التشغيل قبل اتخاذ القرار . وبعد هذه 

ومتى ما أنهيت الاتفاق مع الزبون حول الخيار داخل الموقع « عليك تحديد الطرق 
والوسائط الخاصة بالتدريب « ويعد ذلك يمكنك تحديد الاحتياجات من قوى بشرية 
ومواد وأنظمة داعمة لهذا التدريب . 


الطرق والوسائل : 

على أكبر الاحتمالات تحدد الطريقة التى تختارها للتدريب الوسيلة التى 
ستستخدمها . وكذلك سيحدد نوع المعارف والمهارات المطلوب تطويرها نوع تلك 
الوسائل . ولقد استعرض الفصل الخامس (ص (WA‏ الإستراتيجيات المختلفة داخل 
الوظيفة وخارجها » وسنقوم هنا بالتوسع فى ذكر الخيارات الداعمة للتدريب . وبالطبع 
فإن التدخل التدريبى لكى يحقق الفائدة المرجوة » والتحدى للمتدرب ليحثه على 
المشاركة Sly.‏ يغطى احتياجات موضوع التدريب » فإنه يجب أن يحوى مجموعة 
متنوعة من هذه الإستراتيجيات . وهذه eal‏ العوامل التى تؤثر على خياراتك ؛ وبالتالى 
لها تأثير على تمويل البرنامج : 
- الإمكانات التدريبية . 


[r^]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السابع التخطيط والتمويل 
- الأجهزة المتوفرة . 

- التقنية المطلوية . 

- المهارات و المعارف المطلوب تنميتها . 

‚kill Gus - 

— نمط التعلم لدى المتدربين . 


— وجود برامج جاهزة . 


- الميزانية . 

- الخيرات المتوفرة داخل المنظمة . 

- المتطلبات المحددة من قبل الفاحصين لإعطاء البرنامج المصداقية (كإشراك المديرين 
أو الخيراء) . 

jna 


اختر أحد التدخلات ا معروفة لديك أو المسؤول عنها » ثم حدد العوامل التى 
أثرت على اختيار الطرق ال مستخدمة فيه مع توضيح أسباب ذلك الاختيار . 


تعد يد البداضل والموارد : 

Shas! وة لهم‎ lal نمق النقسيل إلى هتاك‎ ze قن هذا‎ Sete 
. فى هذا الفصل‎ Gruo التدريب والتى قدمنا لها‎ 
للاعداد ... إلخ) كلما تشمل موقع العمل » وكذلك دائرة تلفزيونية مغلقة › وآجهزة‎ 


التخطيط والتمويل الفصل السابع 





التلفزيون والفيديو « بالإضافة إلى الأشرطة الجديدة والمسجل Yale‏ مواد تعليمية e‏ 
وينضوى الدفتر العملى تحت هذه الموارد » كما تشمل الملفات ومجموعات التعلم 
الجاهزة ومجموعات التعليم بالفيديو أو بالحاسب ؛ ويجب أن لا ننسى أن إعداد 
المرطبات والمواصلات يدخل من ضمن هذه الموارد Aug.‏ أن نضيف إلى هذه الموارد 
المواد من غير الموقع مثل : مذكرات التدريب c‏ ودليل التدريب » وقوائم رصد النشاطات e‏ 
والشفافيات » والشرائح ٠‏ واللوائح الورقية e‏ والسبورة » وكذلك أى Lad‏ لإنتاج أى من 
هذه المواد » ويجب عدم إغفال مواد fis‏ : المستهلكات » ووقود المركبات « وورق طابعة 
الحاسب » وكذلك الإسطوانات المرنة » وأخيرًا قيمة استخدام الأجهزة من حاسب 
ومركبات ووسائل عرض . 

Gi‏ موارد النظام فتشمل : نظم التسجيل » نظم المراقبة المالية » نظام الاعتراف 
بالتدريب » ونظام إدارة المعلومات « ونظام الجودة . كما تشمل النظام المستخدم 
لتحديد الاحتياجات التدريبية » ونظام توزيع المواقع داخل البرنامج « وكذلك أى نظام 
متابعة معمول به . وتقع هذه الأنظمة تحت مسؤولية الإدارى الملحق بالبرنامج . 

النظم الأخرى مثل : تكاليف البريد والهاتف » التصوير والطباعة » التسجيل لدى 
al] DEN,‏ تمكرق ASIE «uoa SIL‏ وا قا «القرقييتات jake all Lag‏ 
الخارجيين c‏ مثل : المدفوعات » والحجزء والتبليغ . وكلما كان التدخل متخصصًا كانت 
المواد والأنظمة المطلوية أكثر Ys.‏ تعتبر هذه القائمة شاملة بأى حال YI.‏ أن هذه 
القائمة تعطيك تصورًا عامًا Lac‏ قد تحتاج all‏ من موارد ٠‏ وقد Jaai‏ عنك المنفذ 
الخارجى للتدريب عبء اتخاذ بعض القرارات إذا تم اختياره للتنفيذ » والبيعض AII‏ 
لا تحتاجه فى حالات وجود مجموعة تدريب جاهزة أو بحاجة إلى بعض التعديل . وقد 
تضيف الهيئات المسؤولة عن التصديق على الشهادات بعض شروط التجهيز مما يؤثر 
ماديا فى خطة التشغيل . 

وبعد أن تحدد هذه الاحتياجات عليك التأكد من قدرة المنظمة على توفيرها « ويعتبر 
توفير الإمكانيات المالية وتوفير موارد النظام مسالتين مباشرتين بخلاف توفير القدرات 
البشرية والتى تحتاج إلى تحديد الأدوار . 
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تحديد الأدوار : 


إن رسم أدوار المشاركين فى التدخل التدريبى عملية مباشرة . فأول مهمة هى 
تحديد ماذا تريد من المساهمين أن يقوموا به فى التدخل ؟ ويمعنى آخر كيف يمكنهم 
المساهمة فى البرنامج ؟ هل تريد agio‏ أن ينسقوا e‏ أو يسهلوا » أو يديروا e‏ أو يدعموا 
المتدربين c‏ أو يقدموا مواضيع بعينها وفى أى موضوع ؟ el‏ هل تريد apio‏ أن يساعدوا 
فى إدارة التدريب » ويهتموا بالمهام المكتبية والتسيير ؟ هل يجب أن يكونوا مديرين من 
داخل المنظمة لإضفاء الملاسة على البرنامج » أم أن يكونوا من الخيراء المعروفين لدعم 
المصداقية (الجدارة) € وياختصار يجب تحديد طبيعة المساهمة التى يقدمونها . 

ويعد أن تجدب على هذا السؤال ICs‏ تريد من هؤلاء المساهمين ؟ أى بكلمات 
أخرى » ما هى الأدوار التى تريدهم أن يقوموا بها € يمكنك البدء فى تحديد عدد من 
العناصر الخاصة والتى تجعلك قادرا على تحديد ما تريده من ذلك المشارك بعينه . 
(انظر التمرين) 
E‏ 

ما هى العوامل الأخرى التى أخذتها فى الاعتبار عند تحديدك للمساهمين 

قد تكون حددت العديد من العوامل كإجابة عن التمرين sias:‏ العناصر يمكن 

تقسيمها بشكل عام إلى الفئات الموضحة فى الشكل (Y-Y)‏ 


الشكل (V-Y)‏ العوامل المؤثرة فى اختيار المساهمين 
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التخطيط والتمويل الفصل السابع 
النتائج المطلوية : 

زيادة مهارات أو تقييم مهارات ومعارف ٠‏ أو زيادة وعى S‏ متى ما حددت الغرض من 
aiias ches all wali all‏ افع ZT SS, sli‏ وبالتفصيل Ups.‏ كان 
الغرض | GLE‏ سيؤثر على العملية التدريبية « والصفات اللازمة » وفى بعض الحالات 
المهارات المطلوية . 





: ollha! 


| هل هذه العمليات هى محاضرات e‏ أو توضيح عملى ٠‏ أو اختبار مهارات أو معارف e‏ 
أو عمل جماعى » أو تقييم ذاتى أو برنامج حاسبى ؟ el‏ هل هى مسهلة . أو تفاعلية « 
أو إلقائى / تعليمى » أو حلقات تدريبية ؟ ويتحديد هذه المواصفات يمكنك تحديد نوع 
المهارات والصفات الأخرى المطلوب توفرها لدى المدربين المساهمين . 


المهارات : 

تعتمد هذه المهارات مباشرة على النتائج والعمليات التى حددتها للتدخل » فقد 
تحتاج إلى شخص ما ذو خبرة محددة فى نقل المعارف والذى يستطيع فى نفس الوقت 
التأكد من تقدم المتدربين بفاعلية » أو قد تحتاج إلى شخص ما لديه القدرة فى مهارات 
معينة ويستطيع العمل مع المجموعات ويجيد تقنيات التسهيل . وياختصار مهما تكن 
النتائج والعمليات التى حددتها فإنك تحتاج إلى الشخص الذى يوفق بينهما بكفاءة . 


الصفات : 
بارد ‏ أو عطوف متفهم » أو موضوعى ٠‏ إيجابى » غير انحيازى ٠‏ وصبور مع ثقة فى 
نفسه ويستطيع العمل تحت الضغوط ويتعامل مع الإجهاد b:‏ 
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O ص‎ 


القصل السابع التخطيط والتمويل 

وتعتمد هذه الصفات على المعايير التى حددت تحت النتائج والعمليات والمهارات . 
ومتى ما حددت كل المعايير التى تريد ٠‏ تكون قد بدأت فى وضع مواصفات الأدوار . 
وبشكل مثالى يجب أن تجد الشخص الذى يحقق جميع المواصفات » ولأن هذا العالم 
غير مثالى فعليك أن تفرق بين المعايير والصفات الأساسية والأدوار المفضلة . ويكلمات 
أخرى ما الذى يجب أن يتحقق قى المساهم ليحقق النتائج المطلوية ؟ وما الأمر الذى 
إذا تحقق فيه كان إضافة جيدة إلى التدريب ؟ 

فعلى سبيل JOU‏ إذا كان أفضل شخص shes‏ عليه لتقديم عملية تدريب 
متخصصة Gals‏ معارف وخيرة كان أسوأ من رأيت كمسهل وميسر » فى هذه الحالة 
clle‏ إعادة تشكيل العمليات لتصبح محاضرة بحتة وتأمل الأفضل des.‏ الأقل فإنك 
بتحديد المعايير ستتمكن من توقع ما سيحصل داخل التدريب بالإضافة إلى أنها (أى 
المعايير) تجعل عملية اختيار المساهمين موضوعية . 

ومتى ما تم تحديد الموارد والأنظمة المطلوية لهذا التدخل فى ضوء الخطة التشغيلية 
يمكنك الآن الانتقال إلى المرحلة التالية فى هذه العملية وهى توزيع هذه الموارد . 


توزيع ودعم ومتابعة الموارد : 

متى ما تم تحديد الموارد المادية فى خطة التشغيل فإن توزيعها ومتابعتها ودعمها 
يعتبر أمرا سهلاً نسبيًا . و يمكنك بعد ذلك تقييم استيعاب المنظمة للموارد فى الوقت 
الراهن . وهنا من المهم معرفة ما لدى المنظمة بالفعل وما هى الأشياء التى يمكن 
Sl seals Ui sais Dad‏ عد دكن Tl cial page see 2a‏ 
sig‏ المعلومات مديرى خطوط الإنتاج ومديرى التدريب , والوثائق مثل : أدلة التدريب 
وسجلات توفر واستخدام الموارد Goll‏ بالمنظمة . 

وتشمل الموارد المادية : المواقع c‏ والأجهزة e‏ والمواد . وكذلك تشمل قدرات الأنظمة 
Tat) c]‏ من alla‏ ودار وا ducal : Jes UAW)‏ الوارى all‏ 
ولكن يكثر إهمال الإعداد لها فى التدخلات التدريبية ويرامج التطوير : والسبب الرئيس 
لذلك الإغفال أن التفكير يتجه WE‏ إلى عدم إمكانية تنفيذ برنامج تدريبى بدون تحديد 


قدرات التدريب والتطوير Ler‏ 


التخطيط والتمويل الفصل السابع 
غرف وأجهزة All...‏ ولكن غالبًا يتوقع أن النظام الإدارى الحالى فى المنظمة قادر 
على استيعاب جهد تنفيذ هذا البرنامج ؛ ولذا متى ما تم إقرار استخدام نظام أو 
موارد مادية يجب إدراج تكاليفه ضمن الخطة ولا يركن إلى افتراض أن النظام الحالى 
يمكنه استيعاب أو إيجاد هذه النواقص لتسيير برنامج آخر . 








تمرين 
باستخدام تدخل تدريبى تطوره أو مسؤول Ge‏ اكتب تقريرًا لفحص ال موارد 

ا مادية وموارد النظام ال متوفرة التى تحقق احتياجات التدريب . 

إن تقييم القدرات البشرية اللازمة للتدريب هى إلى حد ما أكثر تعقيدًا . فبالإضافة 
للحاجة إلى تحديد مواصفات الأدوار كخطوة أولى فإنه يجب إيجاد الأشخاص 
المناسبين لها . وفى الخطوة التالية عليك التأكد من القدرات الحالية لهؤلاء المساهمين 
فى ذلك المجال » كما ينبغى أن تتأكد من جدول أعمالهم » وأدوارهم « والمسؤوليات 
الملقاة عليهم . والحصول على هذه المعلومات ليس بالسهولة التى رأيناها فى الموارد 
المادية . إذ إن الكثير منها يقع تحت بند السرية ولا يمكن الاطلاع عليها إلا حسب 
قوانين المنظمة . وقد يكون الأمر ASI‏ صعوية إذا عزمت على الاستفادة من مدربين أو 
استشاريين خارجيين c‏ إلا أن هؤلاء قد يوفرون لك المعلومات لأهداف تنافسية . 

وهناك العديد من الطرق التى يمكنك أن تجمع بها هذه المعلومات ٠‏ حيث يمكنك 
التحدث إلى المتخنصصين فى القوى العاملة فى المنظمة » أو مديرى الخطوط عن 
الأشخاص الذين تريد إشراكهم . كما أنه يمكنك أن تقابلهم شخصيا أو تراقب أعمالهم 
فى ظروف تشابه ما تريده منهم . وأخيرًا قد تلجأ إلى تحليل التقارير المكتوية عنهم . 
وياستخدام مجموعة من هذه الطرق يمكنك الحصول على معلومات نوعية وكمية عنهم . 

بعد جمع وتحليل هذه المعلومات إزاء الأدوار التى تم تحديدها سابقًا » يمكنك اتخاذ 
قرارك بمناسبة الشخص للدور . والخطوة التالية هى إخبار الشخص المعنى داخل 
المنظمة . وفى تقريرك حول هذا الخيار يجب أن تضمنه سبب اختيارك وما هى 
المعلومات التى اعتمدت عليها فى ذلك وما هى مصادرها ؟ . 


لا قدرات التدريب والتطوير 


القصل السابع التخطيط والتمويل 
—Á‏ 
باستخدام برنامج تقوم بتطويره أو مسؤول عنه حدد كيف اخترت المساهمين 
فى هذا البرنامج . 


` تفنسيق الموارد : 

عادة ما يكون تنسيق الموارد والنظم Gal‏ مباشرا YI) Gaus‏ إذا كانت غرفة 
التدريب محجوزة مسبقا أو الكاميرا تستخدم فى مكان آخر...) . أما مع الموارد 
البشرية فالآمر آككر تفقيذا إذ إن.الأششاص قد يقخون تحت طائلة o2 jl‏ أو 
يستدعون لواجبات أخرى c‏ أو ينسون ؛ أو يكون أداؤهم غير جيد . ولذلك يجب أن 
تضع خطة بديلة تساعدك على إنقاذ الموقف . والخطة قد تكون ببساطة مجموعة من 
الحالات الدراسية التى على المتدربين أنفسهم التعامل معها » أو سؤال المجموعة القيام 
بمشروع دراسى مع توفير فرد من أعضاء saa‏ التدريب للمتابعة . ومن البدائل أيضا 
تغيير جدول التدخل بإحضار مساهم آخر . أو تغيير الأولويات والاحتياجات » ومن ثم 
إجراء التعديلات اللازمة فى البرنامج . غير أنه فى بعض الأحوال يجب إشراك 
مساهمين جدد فى التدخل وانتقاؤهم وإعدادهم لذلك . 

وتغيير ثالث يمكن إجراؤه وهو تغيير شكل البرنامج من دورة تفرغ يوم إلى تفرغ 
كامل أو حلقة تدريبية ؛ ولأن هذه التغييرات سوف توّثر على المساهمين معك ؛ لذا يجب 
أن تكون الخطط البديلة واضحة من بداية وضع البرنامج . 


دعم المساهمين : 

فى دورك كمدير أو منسق للتدخل التدريبى لا تقتصر مسئوليتك على تحديد وتوزيع 
lol a al‏ و alas Ca a‏ الى عه az‏ ونهابعة dial cd‏ 
Listy‏ هذه العمليات مع بذاية تحذيد وتؤزيع المسافمين فى البرتامج o‏ هنا يعطى 
المساهمون ملخصا U‏ يتوقع منهم من حيث الحضور والنتائج والعمليات والمدخلات 
وكذلك الاختبارات والتقييمات المطلوية . وبتحديد مدى مساهمتهم نتلافى أى تقصير أو 
سوء فهم لأدوارهم ومتطلياتها . 
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وفى هذه المرحلة أيضا يعطى المساهمون تصورًا عن المتعلمين مثل : كم عددهم ؟ « 
ca s‏ مواقي c certa dls diye‏ کاس بهد ie SUE Ue‏ 
e da:‏ اق وت dar‏ الأقارف الاتفرى ond s zd gud Cab] eld‏ 
la‏ حجن :اق gato‏ إلى Cales‏ الم Lach) Toce APAT PENTI EE‏ 
مثل : التصوير والنسخ . وإذا كان هناك أى تغيير فى برنامج التدخل فيجب إخبار 
جميع المساهمين وليس أولئك الذين يمسهم التغيير مباشرة حتى يتوفر جو من 
ee ee‏ الماح فى zul esc gn‏ کارا 
لذلك التغيير الذى لايمسه . 


التخطيط للتغبير : 
يعنى هذا الجزء بالتغييرات التى يجب اتخاذها سواء نتيجة لتغيير ممارسة التدريب 
والتطوير » أو كنتيجة لتقييم البرنامج . (انظر التمرين) 
2" 
حدد التغييرات فى ممارسة التدريب والتطوير والتى أدت أو قد تؤدى إلى 
هذه بعض التغييرات الشائعة التى قد تؤثر على ممارسة التدريب الحالية : 
- تغييرات مطلوية من جهة الاعتراف بالبرنامج أو الشهادة . 
- تغييرات فى منهج البرنامج > 
- المعلومات المرتدة من محقق خارجى . 
— اختلاف متطليات الالتحاق . 
- قانون الفرص المتكافئة . 
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— اختلاف متطلبات الفحص . 
- تغير الدور الى مرشد أو مستشار . 
- الاستجابة من المستفيدين . 
- كنتيجة لتطورك وتدريبك . 
- كنتيجة لتقويم البرنامج . 

هذه التغييرات قد تعنى تغييرا فى جزء من النظام أو حتى جزء من التدخل « ولكن 
قد تتطلب Gaus‏ لكامل النظام وذلك كرد فعل لنتائج التقييم أو المعلومات الراجعة من 
مصدر خارجى . 
—- 

استخدم تدخلاً تدریییا شاركت أو تشارك فيه كقاعدة لهذا التمرين: حدد 

التغييرات التى احتجت إلى إجرائها فى البرنامج أو النظام وما هى الأسباب 

التى دعت إلى ذلك ؟ . 

متى ما حددت أسباب التغيير يمكنك النظر فى البدائل المتاحة لك : ولتحديد أحد 
الخيارات يمكنك الاستفادة من المعايير مثل : الملاءمة والتكلفة وما إذا كان الخيار 
lae‏ . وكما رأيت سابقا فإن كل التدخلات التدريبية لها تكلفه أو ميزانية ؛ ولذلك فإن 
أى تعديل لا بد من إجرائه فى حدود الميزانية الحالية أو إعادة مناقشة الميزانية مرة 
أخرى . 

فمثلاً إذا أردت أن تضيف إلى البرنامج مساهمة استشارى متخصص « ولم تكن 
واردة من قبل » فلا بد من مناقشة واحتواء هذه التكلفة الجديدة . وفى الغالب فإن هذه 
الزيادة لن تكون مرصودة فى الميزانية الحالية ؛ ولذا فقد تحتاج إلى التوفير من مكان 
آخر فى الميزانية لتحمل هذه التكلفة » أو إذا كان هناك ما يدعم هذا التغيير فإن 
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الميزانية ستحتاج إلى إعادة تقدير . وبنفس الطريقة إذا قررت مضاعفة عدد المشرفين 
على الفترات التدريبية لابد من تبرير ومن ثم طلب الدعم لذلك . ومن التغييرات التى قد 
تطرأ على البرنامج تمديد فترة البرنامج » أو إلحاق التدخل بفترة تدريبية عملية « أو 
توفير مواد دراسية أخرى أو أشرطة فيديو JS.‏ هذه التغييرات تحتاج منك إلى إقناع 
زملائك فى التدخل وطلب دعم المستفيد لها . 

ومتى ما حصلت على الالتزام بالتغيير يمكنك رسم خطة تنفيذ و إبلاغ جميع 
المعنيين بها . 


خطة التنفيذ : 
هذه الخطة يجب أن توضح : 
١‏ - التحسينات التى يجب أن تتم . 
Y‏ - من المسؤول عن التأكد من إمكانية تحقيق التحسينات . 
Y‏ - مسائل الموارد البشرية مثل : من المطلوبين ؟ كيف يتم استقطابهم أو اختيارهم ؟ 


ما هی أدوارهم € 
٤‏ — مسائل الموارد المادية مثل : ما هو المطلوب ؟ من أين نحصل عليه ؟ ومتى € وأين ؟ 
وما هى التكاليف ؟ 


ه - أى احتياجات من النظم ومن هو المسؤول عن متابعة وتوجيه هذه التغييرات ؟ 

1 — الجدول الزمنى لكل مرحلة من Jal po‏ عملية التنفيذ وكذلك sego‏ مراجعة لعملية 
التقييم . 

. المتائغة وأسماء المسؤولين غتها‎ Glee — V 

A‏ مصدر شوافد التقييم ويشكل مسبق إن أمكن ..وهذه قد تضم تقييم النشاطات 
التدريبية « والمعلومات العائدة من النظام الإدارى » والأحاديث غير الرسمية مع 
جميع المعنيين » وكذلك نتائج نظم تقييم الأداء الإدارى . 

ومتى ما تم إنتاج الخطة فقد تحتاج إلى الاتفاق عليها مع المستفيد » ومن ثم 
عرضها gle‏ جميع المعنيين والمتأثرين بها . 
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الخلاصة : 

كنتيجة لهذا الفصل يتوقع منك التمكن من التخطيط الإستراتيجى والتخطيط 
التشغيلى لتغطية احتياجات التدريب والتطوير » بالإضافة إلى القدرة على تنفيذ الخطة 
التشغيلية . إن التخطيط الإستراتيجى والتخطيط التشغيلى من الأهمية بمكان توازى 
وضع ميزانية التدريب » غير أن هذين العنصرين لا يحظيان باهتمام الكثير من 
المنظمات » ولذا آمل أن يكون هذا haill‏ قد طور من التزامك بهذه الممارسات « إذا 
توفرت لك الفرصة لتطوير المهارات والأدوار التى عليك القيام بها فى هذا المضمار وفى 
نفس الوقت طور فهمك للعمليات التى يحتويها . 

والخطوة التالية فى العملية هى تحديد الخيارات التدريبية والتطويرية والتى تساعدك 

ويعد أن حددنا الخيارات انتقلنا إلى المرحلة التالية وهى توضيح الموارد اللازمة 
لدعم البرنامج . وانطلاقا من ذلك تم بيان كيفية توزيع ومتابعة ودعم هذه الموارد . 

وأخيرًا عرضنا لتخطيط أثر التغيير . وكيف يمكن له أن يؤثر على خطة التنقيذ 
ومدى مشاركتك فيه . 
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الفصل الثامن الاستشارة والنصح 


كمدرب من السهولة أن تنظر إلى دورك كشخص يقوم بتصميم وتقديم التدخلات 
التدريبية فقط » وهذا التركيز على المهمة الرئيسية لا يقتصر على المدربين » إذ ينظر 
إلى المديرين على أنهم الأشخاص الذين يقومون بالإدارة 6 والمدرسين الذين يقومون 
بالتدريس » GU SIL‏ هم الذين يؤلفون الكتب ؛ وبهذا فنحن نركز على الدور الأسهل 
تعريقًا فى كل وظيفة . ولكن جميع هذه المهن بحاجة إلى مجموعة من المهارات العامة 
التى بدونها لايمكن القيام بالدور الرئيسى فى تلك المهنة » ويمكن أن نطلق على هذه 
المهارات القدرات العامة . فالمدرب الذى يفتقر إلى مهارات التواصل مع الآخرين 
لايؤهله ذلك للنجاح فى وظيفته » GY‏ مهارات التواصل جزء مكمل لشخصية المدرب » 
مهما كان الجهد والتعلم الذى يبذله فى تعلم طرق كتابة نتائج التدريب أو إنتاج طرق 
الافتحانات الذاقة Gay.‏ يمكن Jam jie!‏ المهارات العامة مثل : 
- حفظ السجلات . 
SUE -‏ التقارين . 
— التفاوض . 
- إجراء المقابلات . 
- تقديم وتلقى المعلومات المرتدة . 
- البحث عن المعلومات . 
- تقديم المعلومات . 
- إدارة الاجتماعات . 
- المساهمة فى الاجتماعات . 
- الإرشاد . 
- تقديم المشورة . 
- النصح 3 
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هذه القائمة على أى حال ليست شاملة lg.‏ تغطى المهارات العامة الأكثر 
استخداما من قبل المدربين . ويعنى هذا الفصل بوضع الأساس للمعلومات اللازمة 
لتنمية هذه المهارات . ويبدأ الفصل بعرض المعلومات فى إطارها العام . ثم يخلص إلى 
كيفية تطبيقها عند تقديم الاستشارة الرسمية . 

الجزء القادم يستعرض بتفصيل SI‏ الفرص المتوفرة وتلك التى يمكنك صناعتها 
فى ظروف غير رسمية داخل المنظمة . 


العمل قمر الرسمى : 

aig IU‏ كمبروين بالل jad‏ الرسعى Jala‏ المنظية + 1311 Als Y‏ يما Gade‏ من 
تنفيذ للتدريب € والجواب على ذلك قد وصلنا إليه فى الفصل الثانى (ص (£Y‏ ذلك أن 
التدريب لا يتم فى فراغ بل هو نتيجة لسلسلة من التفاعلات بين مجموعة من الإدارات 
والأقسام داخل المنظمة وأحيانًا خارجها US.‏ ذلك لتحديد مشكلة الأداء الحالية أو 
المتوقعة التى يجب الاستجابة لها . 

بالعمل غير الرسمى داخل المنظمة يمكنك زيادة تأثير وظيفة التدرب . كما يجعلك 
هذا العمل قادرا على التأثير فى عملية اتخاذ القرار « ويجعل مساهماتك فى التدريب 
والتطوير تتم فى مرحلة مبكرة وبشكل موسع . وريما يمكنك العمل غير الرسمى من 
التحول من انفعالى لما يمليه عليك الآخرون ؛ إلى مبادر بوجودك بالقرب من المستفيدين منك . 

)15 لهذا العمل اعتبار هام لابد من الاعتراف به LSE‏ ازدادت مساهمتك فى 
عملية اتخاذ القرارات الأولية مثل : تحليل الاحتياجات التدريبية والتطويرية وأصبحت 
أكثر قدرة على إسداء النصح للآخرين c‏ وأكثر استعدادا لتقديم المشورة لهم » زادت 
مصداقيتك JUL;‏ مصداقية وظيفة التدريب . وذلك يؤدى إلى التقليل من إمكانية 
تهميش وظيفة التدريب فى أوقات الكساد وتخفيض الميزانية الداخلية . 

ويمكن أن نقول إن العمل غير الرسمى هو أى استخدام لمهاراتك التدريبية 
والتطويرية فى غير الأدوار الرسمية المحددة لك فى الوظيفة . قإذا كان دورك الرسمى 
هو تنفيذ الدورات التدريبية التى حددها رئيسكء فإن الدور غير الرسمى هو الإجابة 
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عن تساؤلات zul‏ خط عن أهمية تدخل معين » أو الاستجابة لطلب نصيحة بطريقة غير 
رسمية عن متعلم معى أو مشكلة أداء . 
إن العمل الرسمى أو غير الرسمى الذى تقوم به يعتمد على الوصف الوظيفى 
الخاص بك والدور المحدد « ولكن هذه بعض الاقتراحات أدناه : 
١‏ - الاستجابة لاتصال هاتفى من رئيس مباشر أو من متعلم لديك . 
Y‏ - تقديم النصح حول الحلول الممكنة لمشكلة معينة فى الأداء . 
Y‏ - مناقشة قضايا التدريب فى غرفة الاستراحة أو فى المطعم مع الزملاء فى الإدارات الأخرى . 
٤‏ - زيارة موقع العمل للاطلاع على ما يحصل من كثب . 
ه - الاستجابة للطلبات المكتوية عن المعلومات . 
١‏ - تكوين شبكة اتصال مع الناس فى الإدارات الأخرى لتحديث معلومات بعضكم 
البعض كل واحد Lad‏ يخصه . 
V‏ — تقديم ملاحظاتك لرئيسك عن الاتجاهات الحالية والمتوقعة والطرق التى يمكن أن 
تستجيب بها آنت وادارتك . 
قد تيدو بعض هذه النشاطات كردود أفعال » ولكن فى الحقيقة إذا كان لدى 
الآخرين إدراك لاستعدادك تقديم المشورة والمعلومات » فإن دورك لا شك سيكون نشطا 
وذلك هو مفتاح العمل غير الرسمى . 


ki 
f متيف‎ Jio, الرسسى‎ ja امتوقرةالتعبل‎ psd ماعن‎ 
وكيف يمكنك تطوير ذلك أكثر ؟‎ 


إلقاء العروض : 


توفر العروض التدريبية للمتطم المعارف ذات العلاقة بالأذاء فى الوظيفة أو المهام 
أو المهنة والتى بحتاجها لتحسين آدائه nag.‏ إن هذا الفصل نينم بمساعدتك 
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للاستفادة من الفرص الرسمية وغير الرسمية لتقديم المشورة والنصح « وبالتالى التأثير 
فى جميع من حولك غير المستفيدين المباشرين من المتعلمين ؛ لذا سنركز على ذلك فى 
هذا الجزء . والإلقاء قد يكون رسميا aas]‏ كبير من الناس أو غير رسمى لثلاثة أو 
أربعة أشخاص Lagging,‏ يكن السيناريو فإن التركيز يكون على الإقنا ع والتأثير 
والمشاركة فى المعلومات . 

إن إلقاء العروض خاصة لمن هم أعلى مستوى منك فى المنظمة أو لأشخاص من 
خارج المنظمة يصاحبه الشعور بالحرج . إن القليل يشعرون بالراحة عند إلقاء عروض › 
والقلة من الناس هم الذين يستمتعون بهذا التقديم . 

تعتمد عدد الفرص التى تلقى فيها عروضا فى منظمتك على دورك داخل المنظمة . 
واذا كانت فرصك قليلة c‏ فينبغى لك أن تطور أو تمدد دورك لاستيعاب أكثر من ذلك . 
وقد يعنى ذلك أن تكون أكثر مبادرة فى المنظمة . 

لقد وضحت الأبحاث أن أكثر الأشياء التى يكرهها الناس فيما يخص إلقاء 
العروض هى ما يستحث الخوف أو يكون نتيجة له ؛ كالخوف من الشعور بالحرج أو 
الخجل أو وفقدان الثقة أو من الشهعور بالنقص . إن أفضل المحاضرين يشعرون 
بالخوف قبل أو عند إلقاء حديثهم » ولكن الطريق إلى النجاح يمر من خلال الاستفادة 
من ذلك الخوف » إذ إنه ليس بالشعور الخاطئ بل كل ما chle‏ فعله هو تطويع تلك 
الطاقة الناجمة عنه لدفع الإلقاء إلى النجاح . 

ولكى Ias‏ هذه العملية chile‏ تحديد أبعاد الخوف من إلقاء العروض » والتعرف على 
نقاط القوة والضعف لديك فى هذا المجال ؛ وهذه هى الخطوة الأولى كى تجعل إلقاءك 
فعالاً . ومتى ما تعرفت على تلك النقاط عليك التركيز Yale‏ وممارستها . ثم يمكنك 
تحويل طاقتك إلى تلك المجالات بدلا من تغذية القلق غير المركز الذى نشعر به . 
تمرين : 

انظر فى اثنتين من محاضراتك السابقة إحداهما كانت متميزة والأخرى 
كان فيها الكثير مما يمكن تحسينه . 
باستخدام الذاكرة للعرضين حدد نقاط القوة لديك والنواحى التى تود تحسينها ؟ 
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الرقيسية قى ja gall‏ القعالة . 


شكل (A- V)‏ مفاتيح العروض Uill‏ 
العروض الفعالة : 
- فهم المستمعين . 
- الإعداد اليد . 
pSaill lily! -‏ . 
أفهم مستمعيك : 
هناك أسئلة محددة يجب | ستيفاؤها قبل AJl‏ لتخطيط والا ستعداد لأى عرض مهما كان 
aae‏ المت كا أو Sali‏ . ومهما كان نوع المحاضرة رسميًا أو غير رسمى . هذه 


الأسئلة تساعد فى إذابة الخوف من مواجهة الحضور « وقد يساعدك تذكر أن 
المستمعين بشر مثلك ومعظمهم من المحبين لك ويتمنون نجاحك فى الإلقاء . ولكن 
الضغوط تأتى من داخلنا .31 Ul‏ نضع نصب أعيننا إلقاء محاضرة كاملة مثالية عند 
الإعداد لأى عرض ؛ ونعتبر أن هذه المحاضرة هى المحك الرئيسى لنجاحنا أو إخفاقنا 
أمام المستمعين » أو قد نقوم بتأجيل المحاضرة WIS‏ والأسوأ من ذلك تأخيرها إلى آخر 
لحظة مما يضعنا تحت ضغوط شديدة ويتنامى لدينا شعور بالإخفاق والحرج ونقول 
قفتا chin aM‏ من “WD‏ وأسول طويقة alll‏ من كل :ذلك BIL ua‏ على 
امستفعين + هذا وقائمة التثيت التالية قد ejas Las‏ : 

PER OR = 

$ من هم هؤلاء الحضور‎ Y 

€ ما هی أدوارهم‎ - Y 

٤‏ - هل نعرف بعضهم ؟ 
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ه - هل سيعرقون لماذا أنا هنا ؟ 
٦‏ - ما هى توقعاتهم من هذا الإلقاء ؟ 
V‏ - ما الذى أريد تحقيقه ؟ 
A‏ - هل أقوم aa Lak‏ « التأثير agale‏ أو إقناعهم S‏ 
s A‏ مدى اهتمام المستمعين بالموضوع ؟ 
-١‏ هل لديهم معرفة بالمصطلحات ؟ 
-W‏ هل هناك قناعات صحيحة أو GLL‏ حول الموضوع ؟ 
-٤‏ كيف أريد أن تكون استجابتهم « معلومات مرتدة شفوية ؛ أو عملي ؟ 
Ve‏ - هل يحترمون معلوماتى وقيمى وآرائى ؟ 
Ja - VV‏ الموضوع محل Jas‏ ؟ 

ومتى ما تعرفت على المستمعين وتوقعاتهم يمكنك الانطلاق إلى المرحلة التالية وهى 
تخطيط المحاضرة » وفى هذه اللحظة عليك التأكد من أنك تريد إلقاء هذا الموضوع لهذا 
الحضور « I5Là‏ كان هناك ما يتنافى مع ذلك عليك الإجابة عن سؤال لماذا ستتحدث 
لهذا الجمهور ؟ 

قد تكون مدفوعا لتقديم هذا الإلقاء ولست الشخص الأفضل لأداء هذه المسؤولية . 
فإذا كنت تشعر بأن الحال كذلك فإن عليك اتخاذ الخطوات اللازمة لعلاج ذلك الصراع 
بالتفاوض حول موقفك lily:‏ كان ذلك غير ممكن فإن chile‏ الانتباه إلى الحدود التى 


: عداد للإلشاء‎ d! 
. من غير المتوقع أن تكون مسيطراً على جميع الظروف المحيطة بالإلقاء الذى ستقدمه‎ 
فقد لا يكون لك تأثير على المكان وترتيب المستمعين »كما أن الوقت المخصص لك‎ 


fr. 
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والؤقت ssall‏ للألقاء قد نقرضان ye as. chile‏ ذلك aa ai‏ تناقضا مين Le‏ تريد 
تحقيقه فى هذا الإلقاء وبين ما هو مطلوب منك تحقيقه » فمثلاً قد يكون المطلوب منك 
بيان أسباب مشكلة lal‏ فى مجال معين فى حين أنك ترى أن الحاجة تدعو إلى كيفية 
تحسين الأذاء فى نفس المجال . انه لجميل جدا أن تساعدك هذه الظروف الخارجية فى 
الإلقاء الذى تقدم أو على الأقل ألا تؤخرنا ولكن الحياة ليست بسيطة Glo‏ . 
وتساعدك الأسئلة التالية فى وضع أهداف ومحتويات الإلقاء الذى ستقدمه : 
4 ياهو افون اکس من alli‏ + 
Ga -‏ ¢ . 
- للإخبار . 
Gl‏ + 
suka‏ 
Y‏ - ما هى الرسالة الأساسية التى تريد أن تنقلها ؟ 
Y‏ - ما هى النقاط التى تحتاجها لتحقيق البند الثانى (Y)‏ ؟ 
٤‏ - هل تحتاج إلى معلومات داعمة € إذا كان الجواب نعم كيف ستحصل عليها ؟ 
o‏ كم من الوقت تحتاج وكم منه يمكن أن يتوفر لك € 
١‏ - هل سيساعدك تقديم بعض المعلومات للمستمعين قبل الإلقاء S‏ 
- هل يوضح استخدام الوسائل البصرية النقاط الهامة ؟ 
A‏ — كيف يمكنك توقع الأسئلة والاستعداد لها ؟ 
٩‏ - هل تحتاج إلى تقديم ملخص عن الإلقاء (العرض) وتوزيعه بعد الموقف ؟ 
ga Ua —V-‏ الأمن الذى 4455 المستمعية e lily] dois dae‏ € 
ومتى انتهيت من تحديد ما تريد تحقيقه من الإلقاء » وكذلك الأمور التى تريد أن 
تغطيها فيه يمكنك البدء فى تنظيمه والأسئلة التالية تساعدك فى ذلك . 
١‏ — كيف يمكنك الاستقادة من المغلومات المتوقرة لديك عن المستمعين لتحديد ما يمكنك 
إضافته وعلى أى مستوى تقدمه ؟ 
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Y‏ — ما هو التسلسل المنطقى للعرض ؟ وما هى النقاط الرئيسة التى ستعرضها فى 
المقدمة ثم توضحها فى صلب الإلقاء وتلخصها أخيرا فى الاستنتاج ؟ 

Y‏ - كيف يمكن جذب انتباه المستمعين من البداية ؟ 

٤‏ — ما هى المعلومات التى تؤكد Y) € del ji‏ تزحم الإلقاء بالمعلومات » بل ضعها فى 
شكل مذكرات إذا احتاج الأمر إلى ذلك) . 

ه - كيف يمكن أن تجعل النقاط الرئيسة مترابطة بحيث تكون معيرة ؟ 

1 - فى آى مواطن من الإلقاء تحتاج إلى تلخيص ما al‏ ؟ 

V‏ — هل ستستخدم النمط الرسمى أو غير الرسمى فى الإلقاء ؟ 

A‏ ما هو مستوى اللغة التى ستتحدث يها ؟ 

A‏ ما هى الوسائل التعليمية التى ستساعد فى الإلقاء ؟ 

-٠‏ كيف تنهى الإلقاء بشكل جيد ؟ 

"T 

إذا كنت ممن يجيدون إلقاء المحاضرات فى مجال التدريب » فقد تعتبر 

الإعداد تحصيل حاصل وينتابك شعور بأن هذا مجرد إعادة للمالوف وأن هذا 
الجزء يعرض chle‏ أمورًا معروفة لديك . لكن فى الحقيقة هنا نركز على تقديم 
العروض ا قنعة وا مؤثرة فى الحضور وذلك فى إطار دورك كمستشار أو مرشد 
داخل abil‏ » وهذا أمر يستدعى مهارات وقدرات مختلفة Lac‏ هو متوفر لديك 
كمدرب » إن التركيز فى هذا الجزء هو على مهارات الإلقاء والتى بالنتيجة تتمثل 
فى الإقناع والتأثير والإخبار . 


طريقة الا لقاء : 


يعتمد اختيار طريقة الإلقاء على المستمعين والموضوع ومدى ثقتك فى معلوماتك 
والمواد التى تستخدمها فى الإلقاء . ومهما كانت الطريقة التى تختارها عليك تذكر أن 
rrr‏ 
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الكثير من المستمعين قد لا يجارونك فى المعلومات و فى فهم الموضوع ولكن لا يريدون 

أن يتعرضوا لتفاصيل غير ضرورية . 

١‏ - قد تختار إلقاء العرض بقراعه من نص مكتوب. هذه الطريقة مفيدة إذا كنت 
تخشى التوقف فى منتصف عرضلك » ولكن تذكر أن هذه الطريقة فيها شىء من 
التكلف إذا قرأت كلمة كلمة . 

Y‏ - قد تحتاج إلى تسجيل النقاط الرئيسة من الإلقاء فى قصاصات تساعدك على 

Y‏ قد تستخدم شرائح جهاز العرض لنفس أغراض البطاقات . وهذه تعمل كذلك 
للهدفين إذ إنها أيضا تشد انتباه المستمعين . 

£ قد تختار أن تقدم معلومات بشكل مسبق كأن تقدم ملخصا للنقاط الرئيسة . 

ويؤثر الانطباع المبدئى US‏ ؛ لذا أحذر من التفوه بكلمات Lail‏ أو إخراج SLK‏ 
بسرعة . ثم عليك a5‏ تغيدر نغمات صوتك مع تة تغير موضوعات النقاش خاصة اذا 

استخدمت أسلوب القراءة . 
إن الحركات الزائدة والخلجات غير المناسبة تشتت انتباه المستمعين « وتذكر أن 

النظر إلى مذكراتك ومواجهة الجمهور لا يجتمعان lapag.‏ كان موضوعك جذايًا فإن لم 

تضبط وقتك فإن الفائدة لن تحصل للمستمعين . 

وآثناء الإلقاء ضع علامات aly‏ ضحة للمستمع كأن تقول : ”أول ما أريد تود ضيحه هو e.‏ 
Lot’,‏ كذا وكذا" و"النقطة الأخيرة فى dies"...‏ التلخيص تقول : 'وملخص ما ذكرنا 

فى هذا الإلقاء هو ...." . 
قد تقول إن كل هذا Jaaa‏ ولكن إذا أعطيت التنبيه والوقت الكافى لإعداده . ولكن 

القوانين التالية : 

: 4352 Y - Gab 
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LG‏ — لا تقلل من قيمتك الشخصية بأن تقول أعذرونى إذا بدرت منى أخطاء فالوقت 
الذى أتيح لى للإعداد كان قصيرًا las.‏ فالمفروض أنهم يعرفون ذلك . 
Huai‏ - حاول أن تختلى إلى نفسك لعدة دقائق لتجميع أفكارك حول الموضوع ودونها 
50 
باستخدام ا معلومات التى توفرت لك من هذا الفصل صمم قائمة تثبت 
لتستخدمها لتقبيم أدائك فى العروض القادمة . 


الاستفادة القصوى من الاجتماعات : 

تتراوح الاجتماعات One Ql‏ وس و أمانة سر وجدول أعمال ومحاضر 
وإجراءات رسمية c‏ وغير رسمية تحصل اعتباطا بين الزملاء وفى الممرات . ويعتمد Jae‏ 
ونوع الاجتماعات التى تحضرها على دورك فى المنظمة . وهذه الاجتماعات قد تكون : 
Ss‏ 
See‏ 
اعات مع ill‏ 
-اجتماعات مع اللدققين الغارجيين - 
قاغات هع للوظقين.. 
داقن القت 
قن وقد nit‏ ومع assi‏ 
تمرين 

Si السايقة مع‎ LII حنضرتها قى الأسابيع‎ gill lee YL, LSU ist 
. وسبب حضورك له‎ die الرسمية منها وغير الرسمية » ومع كل اجتماع اكتب الغرض‎ 


[tre |‏ فدرات التدريب والتطوير 


NBN MM E. ai 


الاستشارة والنصح 


الفصل الثامن 
وقد تشمل وظائف الاجتماعات ما يلى : 
E‏ جمع المعلومات . 


- لحشد مجال من المعارف والخبرات فى مكان واحد . 


الإعطاء معلومات:: 

Slay -‏ القزارات:. 

— التاثير على السياسات : 

- للمساعدة فى حل المعضلات . 


N EE VE 
. لتقويم النشاطات الحالية‎ — 

- لتوزيع الموارد . 

- للمساعدة فى اتخاذ قرارات إستراتيجية . 
- للتخطيط . 


ومهما كان دورك فإن الاجتماعات حقيقة حتمية فى الحياة . والسؤال هنا هل تحب 
حضور الاجتماعات أم لا € إذا كنت تحب حضورها Égi‏ لك ٠‏ وأما إذا كانت الأخرى 
فقد يكون السبب أنك ترى الاجتما ع مضيعة للوقت أو أن عددها أكبر من اللازم « أو 
أن الحضور ممل » ومع ذلك فستظل الاجتماعات oli‏ فوائد جمة إذ بها يمكن اتخاذ 
قرار بمشاركة من جميع المعنيين به . وإذا ما تم التخطيط والإدارة لها بشكل جيد 
فستكون من آفضل وسائل الاتصال فى المنظمة وتشمل الفوائد ما يلى : 


— تحسين مستوى الاتصال الأفقى بين الإدارات : 


— تحسين مستوى الرضا الوظيقى لمشاركتك فى اتخاذ القرارات . 
- تحديث معلومات الإدارة عن آراء العاملين بها ومشاعرهم . 


دقن موقن Sa‏ تک oll‏ وا حول اانظية a‏ خيل «atiis‏ 


— جمع Jla‏ واسع من الخبرات والمعارف Y‏ يمكن توفرها فى شخص واحد . 
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- قد تؤدى إلى نقاش قضايا تؤثر على القسم سواء كانت حل للمشكلات أو ترقيات أو 

إدارة التغييرات أو اتخاذ قرارات . 

: Aul sal gl 

وبهذا نكون قد عرضنا g lgi‏ الاجتماعات والأسباب والوظائف التى تقوم بها , 
بالإضافة إلى الفوائد التى نجنيها منها . ويبقى أن نجيب على سؤال كيف يمكن تحقيق 
الاستفادة القصوى من هذه الاجتماعات ؟ 

إن معرفة فوائد الاجتماغات وأسباب انعقادفا ونواضى حضورها فى الخطوة 
الأولى . أما الخطوة الثانية فهى معرفة ما يجرى داخل الاجتماع . فى كل اجتماع 
ويعتمد مدى الرضا عن الاجتماع على ما يتحقق لكل من هذه المؤثرات الثلاث وكما هو 
مبين فى الشكل (۸-۲) . 


الشكل (A-Y)‏ العوامل المؤثرة فى مدى الرضا أثناء انعقاد الاجتماعات 












جدول الأعمال الرسمى 





الجدول الخفى 


PER PTR 


المشاركين 


عادة ما يكون هناك جدولان للأعمال فى الاجتماعات . الأول هو الرسمى المتعارف 
عليه والموزع على الأعضاء مقدمًا » لكن فى أحيان كثيرة ينفض الاجتماع وهناك 
تساؤل من المجتمعين حول ما إذا كان الاجتماع الذى تم كان له أى علاقة بالجدول 


fra 
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الرسمى الموزع uis.‏ أحيان أخرى يطول الاجتماع دون الوصول إلى نتائج فى 
الأعمال التى حددت لكى ينجزها ٠‏ ويستمر هذا الاجتما ع حتى الملل ويحدث هذا بسبب 
جدول الأعمال الخفى . 





جدول الأعمال الخفى : 

جدول الأعمال الرسمى يوزع قبل الاجتماع لتاكيد دعم ومشاركة الحضور. إِذَا ما 
الفرق بين هذا الجدول الرسمى والجدول الخفى ؟ ليس من السهولة تحديد الجدول 
الخفى . ولا يمكن عرضه بشكل صريح ويحمل هذا الجدول أى فرد من المشاركين فى 
الاجتماع » وقد يحصل أن يشترك أكثر من فرد فى الجدول الخفى وذلك عندما تكون 
الاباك Sie‏ . 

ويعزى وجود هذه الجداول الخفية إلى التداخلات السياسية فى المنظمة .|5 قد 

يحرص البعض على دفع الاجتماع نحو مصالح إدارته أو قسمه أو حتى شخصه . 
ولأن المكتوب فى الجدول الرسمى لا يمكن أن يسمح لواضيخ قد 55 فى سياسات 
المنظمة فى حين أن الجدول الخفى عادة ما يكون مهتما بالسياسات ؛ ولذلك فإن التنبه 
إلى هذا الجدول الخفى يزيد من كفاءتك فى الاجتماعات ويساعدك على استخلاص 
النقاط المهمة منها . كما أنه قد يكون لديك أنت جدول خفى ترعاه . وتشرح هذه 
الجداول الأمور الدقيقة التى تدور فى الاجتماعات وليس لها علاقة بالموضوع قيد 
النقاش . وبتأثير ماهر على المجموعة s‏ قد تطغى الجداول الخفية على النقاش أثناء 
الاجتماعات الأمر الذى يجعل الآخرين يتساءلون ما الذى حصل لينحرف الاجتماع 
عن مسارة . 


المشاركون : 

يتكون الاجتماع من مجموعة من الأشخاص وأنت كمدرب تدرك أن وضع عدد من 
الأفراد فى مجموعة يؤدى إلى ظهور الكثير من القضايا المتعلقة بالاتصال Aly.‏ 
تعرف مدى تأثير الحضور فى الاجتماع عليك أولاً : تصنيفهم Ws.‏ : التعامل معهم . 
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SLY!‏ . ويمكن التعامل مع fis‏ هذه السلوكيات e Usb‏ إستراتيجيات نوضح بعضها 

ع انط AR hase di uit id Jes asta‏ جره di‏ 
استخدامها" .. ثم أضف هل يمكن تطبيق ذلك قيما نحن بصدده € تذكر أن هذا 
الشخص يحب أن يعامل برقة حتى لا يشعر بالحرج أمام الآخرين . 

— مجادل بصراحة : مع هذا bal‏ أعصابك وحافظ على هدوء المجموعة وانتقل 
بسرعة إلى نقطة أخرى . 

EN a el oR Dads Leslee +‏ 
فى الحالات المستعصية وكإجراء أخير عليك أن تنظر إلى ساعتك . 

d : JB AME -‏ تتعامل معه بشدة ولآ تجرخ gles‏ ابظاءه U‏ سؤالاً سعيا a:‏ 
انقل السؤال الى الآخرين (قائلا = sr‏ ماذا بقول الآخرون) 3 

- الصامت : التعامل مع هؤلاء يعتمد على دوافع الصمت ويمكن سؤالهم مباشرة عن 
المشتكى إلى جهة الشكوى لاحقا . 

— الحديث الجانبى : لا تحرجهم بأمرهم بالهدوء بل ادع أحدهم باسمه » تم sel‏ على 
وسوف تجد أن النقاط السابقة لا تزيد من الاستفادة من الاجتماع فحسب » بل 

تساعدك على قيادة csl‏ اجتماع أو نوع من المجموعات . 


m pe ] r^ 
قدرات التدريب والتطوير‎ 


الفصل الثامن الاستشارة والنصح 
كتابة التقار ير وحفظ السجلات : 
هذه المهارات تدعو الحاجة إليها بشكل منتظم فى دورك كمدرب » ومع ذلك فالواقع 
يتغافل عن حقيقة عدم ولادتنا بها كمدربين » وهناك توقع ضمنى بأننا قادرون على 
Sly Lat‏ کک ISLA geal‏ شي لبها فى Te Ca‏ دل AN‏ عق 
الأمور بشكل ملح وبأولوية . 
ولكن للأسف فإن تأخير الأعمال الورقية المناطة يدورنا لن يخلصنا منها بل 
يضخمها . وباتباع القواعد الأساسية لكتابة التقارير يصبح الأمر سهلاً بل يمكن 
الاستفادة من هذه القواعد فى GUS‏ الرسائل والمذكرات . ولكن ابتداء يجب أن تعرف 
ا مجن ETT URS Gide‏ 
ola yi cata od‏ عن aa‏ العا ءا EIGN‏ 
- الاستجابة لطلب معلومات . 
- تقويم برنامج . 
- اقتراح حل لمشكلة فى الأداء . 
- اقتراح تغبير الممارسة الحالية . 
— تحديد مشكلة الآداء . 
- تيرير الحاجة إلى موارد إضافية . 
mM‏ 
راجع خبراتك التدريبية والتطويرية وحدد التقارير التى كتبت سواء كانت 
طويلة أو قصيرة » رسمية أو غير رسمية » ثم حدد سبب كتابتها والجهات 
ا موجهة لها . 
rra‏ 


قدرات التدريب والتطوير 


الاستشارة والنصح الفصل الثامن 

- مراجعة الآداء . 

- الاستجابة لاحتياجات مستفيد خارجى . 

- نتائج تحليل الاحتياجات التدريبية . 

- التقرير الربعى أو السنوى لأنشطة القسم . 

: خارجى‎ suds dale GGL! ب‎ 

- مراجعة التغييرات فى الممارسة . 

- الاستجابة للجهات المانحة للتأهيل . 

ومهما كان السبب لكتابة التقرير هناك إستراتيجيات للكتابة يمكنك Jaai Gels!‏ 

3 anas الففلية‎ 

. وقت الكتابة‎ JI slo chie قرر لماذا تريد أن تكتب وما الذى تريد تحقيقه وضع الأهداف نصب‎ - ١ 

. تذكر لمن تريد كتابة التقرير واجعله بنمط وطريقة تناسيهم‎ - Y 

» كون صورة واضحة عن من يريد قراء التقرير » وما مقدار ما يحتاجون معرفته‎ - Y 
وكم من التفاصيل يريدون ؟ . فقد يرغب رئيسك المباشر فى ملخص عن التطورات‎ 
الأخيرة مع بعض التوصيات فى التقرير . فى حين يرغب مجلس الإدارة فى‎ 
تفاصيل أكثر مع القليل من استخدام المصطلحات الفنية. وياختصار مهما كان‎ 
. تقريرك جيدا فلن يؤدى دوره إذا لم يحتو على متطلبات القارئ‎ 

£ - إذا لم يحدد وقت لإنهاء التقرير حدد لنفسك Gig‏ والتزم به . 

o‏ - لا تشعر بأن dle‏ الكتابة بالترتيب الذى يجب أن يبدو عليه التقرير ٠‏ بل ابدأ 
حيث تسهل عليك الكتابة حتى ولو آخر التقرير » فهناك من يجد أنه أسهل له البدء 
بالنهاية ثم يكر راجعًا إلى صلب التقرير . 

1 - ابداً بالكتابة فى أقرب فرصة حتى ولو كان ما تبداً به سترميه Gad‏ . واحرص 
على تدوين أفكارك على الورق . 

V‏ - ابدأ الكتابة بوضع خطوط عريضة للتقرير » ثم قم بالعصف الذهنى للأفكار تحت 
كل منها . اتبع ذلك بترتيب أفكارك قبل البدء فى كتابة الجمل والفقرات . 

. واحتياجات القارئ‎ LSL اختر الشكل والتصميم المناسبين للمادة‎ A 


e]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثامن الاستشارة والنصح 
طول مقبول € هل يفهم المطلوب من الجملة € هل تحقق الفقرة الأهداف منها ؟ 
وإذا كان لديك وقت اترك المسودة Sal‏ يومين واشتغل ol‏ آخر إن الرجوع إليها 
بعد فترة قد يساعدك على النظر إليها بموضوعية أكبر . 


š انتقد تقريرك بموضوعية واعرضه إذا أمكن على صديق أو زميل لأخذ رأيه فيه‎ -٠ 


الشكل و العرض : 

متى ما حصلت الإستراتيجيات الرئيسة لكتابة التقارير » يمكنك التركيز على بعض 
النواحى الإجرائية . وعندما توفى الأهداف والقراء حقهم فيما تكتب عليك التركيز على 
توفير التقرير للأشخاص الموجه لهم التقرير . ويكلمات أخرى إن القارئ يمكنه الخوض 

فيه adds pgs‏ يكون لديك فكرة رائعة ولكنها إذا ضاعت داخل الإلقاء فسيكون Lat‏ 

(ضعيف (las.‏ . وقد تفيدك النقاط التالية : 

. استخدم عنوان أو رؤوس لجعل أهداف التقرير ومحتوياته واضحة‎ - ١ 

. وزع التقرير الطويل إلى عناوين رئيسة وأخرى فرعية‎ - Y 

. بين الأجزاء لكى تريح القارئ‎ Da استخدم جملاً وفقرات قصيرة واترك فراعًا‎ - Y 
aas] Jil sa الوكنقة‎ Jana Lindy 

. كانت الوثيقة طويلة أو معقدة قم بترقيم الفقرات‎ 1531 - ٤ 

0 — قد يكون من السهل استخدم القوائم والترقيم بدل الفقرات الطويلة Wall‏ . 

1 - إذا احتجت إلى استخدام الجداول والأشكال لتوضيح نقطة عنون الجداول ووضح 
أهدافها . 

V‏ - استخدم خيارات التخصيص مثل : الخط السميك والحروف الكبيرة (فى اللغة 
الاتجليزية)والكلمنات امسر Lei]‏ والصروف الماظة واجعل lalis Saul‏ لها 
منتظما وعند الحاجة ‏ ولا تخلط بينهم . 

A‏ استخدم الفراغ المزدوج بين الأسطر إذا كان لديك نص كبير ء أو إذا كنت تعد 
مسودة للتعليق والتصحيح بواسطة آخرين . 

4 - استخدم legs‏ واحدًا من الخطوط فى الكتاية ويحجم (Y)‏ نقطة لتسهيل القراءة . 


قدرات التدريب والتطوير EUN‏ 


الاستشارة والنصح الفصل الثامن 

-٠‏ اترك فراعًا على الجانبين أحدهما للتجليد والآخر للملاحظات التى قد يحتاج أن 
يدونها القارئ . 

MY‏ — إذا كان التقرير طويلاً استخدم جدول المحتويات وملخصا تقديميًا وملحقات 
تفصيلية والتى قد لا تهم جميع القراء . 

. قدم التقرير فى ملف و بشكل محترف‎ - VY 


: imi Adsl | حفظ‎ 


هناك اختلاف بين المنظمات والجهات المؤهلة . ولذلك لا يمكن استيفاء كل نواحى 
حفظ السجلات هنا . وستجد أن كثيرا من النقاط المذكورة فى كتابة التقارير يمكن 
تطبيقها فى bas‏ السجلات . والهدف الأول لهذه الفقرة هو التأكيد على جانب سرية 
السجلات . 

فسواء كان التقرير حول مقابلة شخصية ٠‏ أو إرشاد عامل » أو نتائج امتحانات < 
أو ملخص إنجازات المتعلمين . فإن عليك حفظها وتحديد الاستفادة منها للموظفين 
المعنيين » وفى حال وجود التقارير على الحاسب الآلى فاحرص على التسجيل فى نظام 
kin‏ العلوعات Ub‏ , 

وإذا كانت منظمتك قد حققت الجودة فى أى من الأنظمة (Bs5750)‏ أو 
(Baldridge)‏ أو )9000 (ISO‏ فإنك ستكون بعيدًا عن المشكلات . أما إذا لم يكن لديك فى 
المنظمة نظام جودة فإنه من aiall‏ عليك توفير نظام Bia‏ لهذه السجلات › ويتم 
تسجيل الاطلاع عليها . 


المقابلة الشخصية : 


TTE ga Sp FE NEL القزاغة‎ 


١‏ - هناك نظام لحماية الاخول إلى المعلومات يعمل به فى كثير من الدول وذلك al‏ خرق سيرة الوثائق المودعة فى 
الحاسب الألى وإلى ذلك يشير المؤلف هنا (المترجم) . 
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الفصل الثامن الاستشارة والنصح 

فى المقطع الأول من هذا الجزء سنعرض طرق إعداد وتنفيذ المقابلات Leis‏ الثانى 
فيتطرق إلى المهارات الأساسية الأربع المستخدمة أثناء عملية المقابلة وهى : تسجيل 
المعلومات « والحصول على المعلومات » وعرض المعلومات « والتعامل مع المحتويات العاطفية 
فى المقابلات . فى الجزء التالى سنعرض طريقة إدارة المقابلات الإرشادية بفاعلية . 


: المقابلة‎ bubs 
. حدد الهدف من المقابلة‎ - 
. أعد قائمة بالمواضيع التى تريد أن تتعرض لها أثناء المقابلة‎ - 
. حدد كيف ستقابل المتقدم للمقابلة‎ - 
. قرر كيف ستقدم نفسك‎ - 
. LG! مكان‎ aas - 
. قرر إلى أى درجة ستكون المقابلة رسمية أو غير رسمية‎ - 
. كيف ستساعد المتقدم على الاسترخاء‎ - 
. من معرفة المتقدم لهدف المقابلة الشخصية‎ SES كيف‎ - 
. خطط الشكل الحسى فى غرفة المقابلة بحسب تحديدك لدرجة رسمية المقابلة‎ - 
. كيف تكتب مجريات ونتائج المقابلة‎ - 
. قرر ما إذا كان هناك آخرون ستخيرهم بإجراء المقابلة‎ - 
أن الطرفين كانا متفهمين لهدف‎ Sa SH هذه الاعتبارات الأساسية ستساعد فى‎ 
. Gulag! Glas المقابلة ؛ وبذلك تضعهم عند‎ 


إجراء المقابلة : 

١‏ - خفف عن المتقدم : لا تبدأ المقابلة بالأمور الرسمية بل ابدأها بالحديث عن الأشياء 
العامة مع المتقدم حتى يالف الوضع . 

Y‏ - اشرح أهداف المقابلة : اشرح أهداف المقابلة Ley‏ يتناسب مع المتقدم وليس من 
وجهة نظرك أنت . إن هذا من الأهمية بمكان » لذا يجب اتباع الصراحة الكاملة 
مع المتقدم ولا تتلاعب به إذ إن ذلك يعتبر غير أخلاقى . 


قدرات التدريب والتطوير | | 


الاستشارة والنصح الفصل الثامن 
لا تبلغ المقابلة الفاعلية المطلوية . 

E‏ دع المتقدم يتحدث : كلما تحدث المتقدم تعلمت أكثر غير أنه ولسوء DËS Ball‏ ما 
LEI agis‏ بالتحدث أكثر من المتقدم « ولتفادى ذلك تذكر القانون (Y- /A-)‏ وذلك 
يعنى أن على المقابل أن يستمع (ZA)‏ من الوقت ويتحدث )+¥/( منه ؛ ولذلك oU‏ 
مهارات الاستماع ضرورية هنا ولا بد من تعلمها . 

ه - تابع الإجابات العامة : عادة ما تبحث عن إجابات محددة خاصة إذا كان هدفك 
الفرص المتساوية » اتبع ذلك بسؤال مثل من يقوم بذلك € أو ما الطرق التى 
تستخدمها ؟ كل كم من الزمن تفعل ذلك ؟ ماذا تفعل إذا تبين لك أمر ما ؟ 

1 - تجنب أنوا ع معينة من الأسئلة : الأسئلة الموجهة : Jis‏ ما هو انطباعك عن هذا 
مشكلات ؟ وماذا تفعل حيالها ؟ ذلك أن فى هذا النوع لا يمكنك معرفة أى جزء 
يقوم بالإجابة عنه » بل قد يقفز جزء منه . 
ما تم إنجازه فى المقابلة وما الذى يجب Gad dai‏ . 


المهارات الأساسبة للمقابلات : 

هناك العديد من المهارات الأساسية والتى تساعدك فى تنفيذ المقابلات خطوة 
بخطوة وسنناقشها فى الأجزاء التالية بالتفصيل : 
تسجيل المعلومات : 


يعتبر تسجيل المعلومات أثناء المقابلة من أصعب المهام التى يجب أن تقوم بها . 
تسجيل معلومات معينة فأمامك خيارات محدودة . 


[is |‏ فدرات التدريب والتطوير 


DEMNM £c cl 


الفصل الثامن الاستشارة والنصح 

إذا كنت قد أعددت قائمة من الأسئلة أو المواضيع لطرحها أثناء المقابلة . فمن 
المناسب ترك فراغ كاف تحت كل سؤال لتدوين النقاط الرئيسة لإجاباتهم . فى المقابل 
يمكنك كتابة كل ما يتفوه به المتقدم ومراجعته بعد المقابلة لاستنتاج ما تريده منه . وقد 
تلجأ إلى كتابة النقاط الرئيسة أثناء ء المقابلة ثم تتوسع Gad‏ بعد المقابلة مباشرة › أو قد 
تحتاج إلى تسجيل المقابلة Gig‏ أو بالصوت والصورة ولكن بشرط ألا تنس موافقة 
المتقدم على التسجيل . وقد يكون استخدام مجموعة من الطرق مع بعضها أفضل 
طريقة » حيث تقوم بتدوين النقاط الرئيسية مع التآشير فى قائمة التثبت » ثم تكتب 
التفاصيل مباشرة بعد المقابلة . والأهم فى هذه المقابلات هو أخذ موافقة المتقدم حول 
الطريقة المستخدمة ٠‏ وكذلك ما الذى يتم بشأن ما ينتج عنها » أى التسجيل المكتوب أو 
المسجل لمجرياتها . بعد الاستفادة منها . 


الحصول على المعلومات : 

الأسئلة المفتوحة بداية مفيدة جدًا للنقاش إذ تترك للمتقدم الخيار فى GES‏ الإجابة من 
حيث شاء » وكذلك تؤدى إلى الحصول على المعلومات العامة من المتقدم . وبعد أن يستجيب 
المتقدم للأسئلة المفتوحة يمكنك الانتقال إلى العمق والسؤال عن المعلومات الخاصة . 

من أسهل الطرق لعمل ذلك اختر عبارات من حديث المتقدم واسأله عنها » مثال : 
أنت قلت منذ لحظة إنك تحافظ على سجلاتك فى مكان آمن وبسرية فكيف تحقق ذلك ؟ 

إن استخدام الأسئلة الدقيقة تؤدى إلى أن تبدو المقابلة وكأنها استجواب « ويؤدى 
ذلك إلى الحد من كمية المعلومات المستقاة » وتؤثر هذه الأسئلة فى جو المقابلة › 
ويستفاد من الأسئلة المغلقة بطلب توضيح إجابة من المتقدم أعطيت بعد فرضية معينة 
ومثال على ذلك ^ عندما قلت أنك تلاحظ المتعلمين فى المجموعة فهل uai‏ أنك تقوم 
بتقييمهم S‏ وتساعدك الأسئلة المغلقة على التحكم فى المقابلة . ولكن احذر من إحباط 
المتقدم بكثرة هذه الأسئلة إذ إن ذلك يعوق التوسع فى الحديث حول أمور استوضحتها 
منه . ولكن قد Cab‏ إلى ذلك مع الأشخاص غير القادرين على التعبير عن أنفسهم 
لتسهيل المقابلة عليك وعلى المتقدم . وفى هذه الحالة يجب أن تحرص على أن تكون 
Yale‏ مع المتقدم خاصة إذا كنت تبحث عن معارف ومفاهيم المتقدم وتود أن تمنحه 
الفرصة للتدليل على قدراته . 
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الاستشارة والنصح الفصل الثامن 

إن تحريك الرأس والابتسام وقول نعم ء أو LÍ‏ أفهمك c‏ أو هذا ممتع « كل هذه 
التعبيرات غير الكلامية تشجع المتقدم وتساعده على الاستمرار وتؤكد له اهتمامك بما 
يقول . أما التلخيص فهو مهارة Sire‏ تساعدك فى التأكد من أن ما فهمته هو ما 
يقصده المتقدم كما تؤكد له متابعتك لما قال . ويمثل الشكل (A-Y)‏ عملية جمع 
المعلومات للوصول إلى الحقائق باستخدام هذه الطرق . 


(^-Y) JS Al‏ نموذج ترشيح المعلومات 





أهم معلومة يجب أن تقدمها من بداية المقابلة هى السبب والغرض من المقابلة . 
وبدون هذه المعلومة قد تنتهى المقابلة برأيين مختلفين حول ما Laa‏ فيها » ومن المفيد 
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الفصل الثامن الاستشارة والنصح 
استخدام مهارة توجيه المحادثة إلى النتائج المطلوبة من المقابلة » وهذا يعنى تقديم تلك 
المعلومات ذات العلاقة بتلك النتائج . فمن السهولة الوقوع فى شرك الانحراف عن 
المقصد الرئيس للمقايلة . ويالرغم من أن الانحراف عن هدف المقايلة قد يستخرج 
T o lal ying‏ ا غير cado‏ ركذا ole Asa alas Lehe‏ 
المقابلة فى الاتجاه الصحيح بإلقاء الأسئلة الملائمة والتى تقود المتقدم من حيث هو الآن 
فى معلوماته ومفاهيمه إلى حيث تود أن يكون . وفى هذا السياق لابد من SU‏ من أن 
المعلومات التى قدمت قد فهمت وفسرت على الوجه الصحيح ولا يكفى التخمين OG‏ 
المتقدم قد فهم لأنه يحرك رأسه بالإيجاب أو يقول نعم فقد يكون من الوجل بحيث لا 
يجرؤٌ على الإقرار يعدم dagi‏ . 

ومهارة أخرى هى أن تتبين متى تستمر أو متى تبنى على الأفكار التى تم تقديمها . 
إذا اتضح لديك مدى فهم المتقدم حتى الآن » فقد تقرر أنذاك أن تبنى على بعض تلك 
المعلومات وهذا قد يجعلك تستوضح معلومات أخرى منه . 

من المهارات التى قد تغقل فى المقابلات معرفة الوقت المناسب لإنهاء المقابلة « liag‏ 
يعنى الانتهاء من تقديم المعلومات . كثير من المقابلات تستمر أكثر من اللازم وتتذبذب 
عند النهاية لعدم تمكن مجرى المقابلة من مهارة الإنهاء . ومن الوسائل السهلة للقيام 
بذلك تلخيص النقاط الرئيسة فى المقابلة وأخذ رأى أخير من المتقدم حول أى قرارات 
حول أى عمل آخر › ثم يبقى شكر المتقدم على تعاونه و وقته وتوديعه . 


التغامل مع المحتوى العاطفى : 
إن كل مقابلة مهما كان Ges‏ لها محتوى عاطفى تحتاج إلى التعامل معه » و نذكر 
هنا بعتن ia als canis]‏ والغيزة والنبيع :وك ella‏ اتقعالات 
sas Jai‏ فى القابلات .ومن الاتفعالات الشاقعة:. Goold‏ إا Zayas cot‏ اكقابلة 
مهمة للمتقدم » الشعور بالضيق والخوف و العصبية والتوتر . 
إا كنت كين aliaa‏ على التعامل مع مكل cd Lao] oa‏ بإيجابية ققد يود ذلك 
إلى آثان غير Sagano‏ للمظابلة :إن مما يقيدك sie‏ إجراء القايلة التغرف على مر 
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هذه الانفعالات . فبعضها سيجلبها المتقدم dao‏ وتعتمد على مدى أهمية المقابلة gi.‏ قد 

تكون جزء من شخصية المتقدم الأمر الذى قد يكون لك سابق معرفة به » وقد تكون 
الانفعالات لأحداث فى حياة المتقدم قد لا تكون مدرك لها » وتسمى هذه الانفعالات 

القادمة من الخارج بالأحمال العاطفية . 

وهناك انفعالات أخرى تنتج من إدارتك غير المناسبة للمقابلة » فالمقابل غير الخبير 
الذى Y‏ يستطيع تبين العراطف قد يدفع الانفعالات إلى السطح أثناء المقابلة أو حتى 

يؤججها c‏ وينتهى اللقاء إلى الفشل . 

وهناك العديد من الطرق التى يمكنك أن تتعامل بها مع هذه الانفعالات لتحقيق 

النتائج المطلوية منها : 

١‏ - الانتباه إلى احتمالية إمكانية نقاش القضايا الغاطفية . كما أن التعرف على 
احتمالية زج انفعالات' أخرى من قبل المتقدم مثل شعوره نحوك ونحو المنظمة 
وحتى شعوره نحو نفسه . وفى البداية على الأقل فإن هذه العواطف تؤثر فى 
LS‏ الاسنتحابة ell‏ . 

› التعرف على أنك أنت نفسك قد تحضر معك من هذه الأحمال إلى المقابلة‎ - Y 
وتشمل هذه الانفعالات شعورك نحو المنظمة والوظيفة ومقدرتك على التعامل مع‎ 
هذه المقابلة . وستؤثر كل هذه الانفعالات فى تقدم المقابلة وفى كيفية معاملتك‎ 
للمتقدم . وعلى كل حال حاول أن تترك الانفعالات خارج غرفة المقابلة » وتذكر أن‎ 
الشعور السلبى الذى تلتقطه من المقابلة قد يقايله التقاط المتقدم نفس الشعور‎ 
. نحوك‎ 

Y‏ - بالإضافة لهذه الاعتبارات يمكن للبيئة التى يتم فيها اللقاء أن يكون لها تأثير فى 
مجرياته كما هو الحال مع التدريب . فترتيب الغرفة بحيث يجلس المتقدم على 
الطرف الآخر من المكتب قد يعطى انطباعا بالحواجز المفتعلة » وفى المقابل 
الجلوس ملاصقا للمتقدم قد يؤدى إلى شعوره بالخوف . 

£ من المهم تجنب المقاطعة المتكررة , إذ إن المقاطعة المتكررة أثناء المقابلة تعطى 
الملتقدم الانطباع بأن ما يقوله ليس ذا أهمية » ويالتالى تدفعه إلى الشعور 
بالاحباط والقضب e‏ وهذان بدورهما قذ نفسدان اللقاء . 
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تمرين 
حدد أنواع ا مقابلات التى تجريها » ومع كل منها Jas.‏ الانفعالات المصاحبة 

لها . ثم بين الأسباب التى أدت إلى وجود هذه الانفعالات . 

وكما ترى فإن المهارات المطلوية للحصول على المحتوى العاطفى فى المقابلة 
وتقديمها والتعامل معها ليست بالقليلة . ويمكن استخدامها بالقدر المناسب لتواكب 
أهداف و ظروف JS‏ مقابلة فعلى سبيل JUI‏ فى مقابلة من النوع البسيط لتحرى 
الحقائق يمكن استخدام V)‏ 7( من مهارات استخراج المعلومات (Z V+) ge‏ من 
مهارات التقديم « و(-7”/) من مهارات التعامل مع الانفعالات . ولكن فى مقابلة تهتم 
بتقديم المشورة قد تحتاج إلى )7:٠(‏ من مهارات الاستخراج و( (ZY‏ من مهارات 
التقديم « E+)y‏ )من ههارات 'التعامل مع الاتقعالات Nighy.‏ قإن تذكن الفرض من 
المقابلة يدعم اختيار الطريقة المناسبة « وهذا يؤدى إلى تحكم أفضل فى اللقاء والخروج 
بالنتائج المطلوية . 


التفاو ue‏ الفعال : 


لابد أننا جميعا نحتاج إلى التفاوض ؛ فنحن منذ الطفولة نمارس هذه المهارة . 
ولكن السؤال هو لماذا يصعب التفاوض أو يكاد يكون مستحيلاً عندما نقوم به فى 
محيط العمل ؟ قد يكون ذلك Gija‏ بسبب ثقافة المنظمة . فالثقافة التى نشأنا فيها غير 
تلك التى نعمل فيها أى فى المنظمة . فعلى سبيل المثال تعتبر الثقافة البريطانية 
المساومة حول الأسعار عند الشراء أمر غير مقبول » فى حين أن Vo)‏ 7( من الناس 
حول العالم يشترون ويبيعون بأسعار غير محددة . 

وريما يكون العائق الأصعب الذى دجب التخلص منه هو شعورنا Ju‏ التفاوض 
نشاط يحتاج إلى مهارات عالية » كما أننا نجد صعوية غير معقولة فى نقل قدراتنا على 
التفاوض والتى نمارسها خارج العمل إلى بيئة العمل . العبارة الأخيرة قد توحى Wits‏ 
مفاوضون ماهرون وهذا يحتاج إلى إثبات . إن هذا الجزء يغطى بعض التفصيل حول 
إستراتيجية يمكنك تبنيها لتنمية مهارتك التفاوضية مهما كان مستوى مهاراتك الآن . 


الاستشارة والنصح الفصل الثامن 
ويعرف التفاوض بأنه : العملية التى نحاول عن طريقها تحقيق احتياجاتنا إذا كانت 
رغباتنا تع تكم s cue‏ ولك نكن SAME Cui‏ لابد من تبنى توجهات إيجابية 
بل يجب أن يكون واضح لديك أن هناك فرصا للتفاوض من البداية . 
تمرين 
حدد الفرص التاحة لك للتفاوض وأنت تقوم بدورك كمدرب . 
هناك فرص متعددة للتفاوض فى أى موقع عمل وهذه بعض تلك الفرص : 
- عدد المشاركين فى البرنامج . 
- وقت بداية ونهاية البرنامج . 
- وقت إجازتك . 
- العمل خارج وقت الدوام . 
- استخدام الموارد . 
- الدعم الإدارى والسكرتارية . 
- لإتمام التصوير . 
- تغيير إجراء ما . 
- إعداد برنامج . 
sab; -‏ أدائك . 
- تبادل العمل مع زميل لك . 
- الحصول على الموارد . 
- التطوير الذاتى . 
دالج اللستفق » 
- تنمية وفحص المتعلمين . 
- تقديم مذكرة التصميم إلى المستفيدين . 
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ولكى تكون مفاوضا ناجحا فإنك ستحتاج إلى القدرة على إدراك فرص التفاوض . 
ولديك توجه إيجابى نحو الخلافات . إن الخلاف جزء طبيعى من الحياة العملية وقد 
يكون بناء Uy.‏ كانت اتجاهاتك تؤثر على أهدافك slag:‏ الأهداف تتحكم فى الطريقة 
التى تفاوض بها . وهذه الطريقة بدورها تحدد نتائج التفاوض ؛ لذا فإنك تحتاج أن 
تتبنى فلسفة (الربح / الربح) . 
إن فلسفة الربح/ الربح : جوهرية فى التفاوض « لأن كلا الطرفين يريد أن يربح . 
إن دخول التفاوض بمبدأ أنك ستربح بغض ‚Bill‏ عما يريده الطرف الآخر قإنه 
سيؤدى بالتفاوض ذاته وأى علاقة مع الطرف الآخر إلى وضع خطر . إن الربح / 
الربح ممكن فى التفاوض لأننا جميعا لدينا أسبابنا الخاصة لدخول التفاوض وقد لا 
تكون نفس الأسباب وهذا غير مهم e‏ بل المهم أن SLS‏ من الطرفين سيخرج من 
التفاوض راضيا إذا ما حقق معظم ما كان يرمى إليه وبدون فقد كل شىء . 
وفى التفاوض الفعال سيبادل المفاوض us‏ ذا قيمة كبيرة عنده بأشياء يراها أقل 
قيمة (وهذا ينطبق على كلا الطرفين) ولا تخلو من الشعور بالرغبة فى تحقيق المزيد e‏ 
لكنك فى هذا الحال تكون قد حققت أكبر قدر مما تريد . ولتكون ناجحا فى ربح/ ربح 
فإنك تحتاج إلى : 
- لديك توجهات إيجابية . 
داكن yes‏ . 
- كن Gye‏ ومستعدا لتقديم تنازلات . 
- تهتم باحتياجات الطرف الآخر بصدق . 
- لديك تحمل كبير للخلاف . 
- أن تكون مستعدا لتقديم تنازلات . 
- أن تكون gas‏ 
حاأق تكون قادرا على الأصقاء الى حقيقة ما JATI Ch all yds‏ . 
الیو coe‏ عدم Al‏ 
أن تتكمل الشندة والضغوط ٠‏ 
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-وكما ترى فإن هذه القائمة المروعة نادرًا ما تتوفر فى شخص واحد » ولكن يمكنك 
بالمران على الأقل تحقيقها أثناء التفاوض . 
تمرين 
حدد قدرتك فى ضوء كل من ال مهارات والخصائص ا مذكورة أعلاه « وذلك 
باستخدام مقياس يتراوح بين (VN)‏ بحيث تكون أعلى قدرة عند ٠١‏ وأقلها 
عند Y‏ . بعد ذلك حدد النقاط التى تحتاج منك إلى تطوير » واشرح كيف ستقوم 
إن الإعداد الجيد للتفاوض هو مفتاح النجاح فيه فإذا أعددت بشكل جيد فإنك لن 
cass‏ بانفعالات عاطفية وتحتاج إلى تطوير طرق إعداد تساعدك فى تسهيل التفاوض . 
وتتراوح الأمور التى تعد للتفاوض بشأنها بين الكبير والصغير « ولكن elle‏ فى كل 
حال الإعداد بنقس الطرق التى سنذكرها الآن وبشكل آسئلة عليك الإجابة ie‏ . 
وستجد أن الأمور البسيطة تأخذ Óig‏ أقصر فى الإعداد من الأمور العظيمة « ومع ذلك 
حافظ على الدقة : 


: تحديد الأهداف والمقاصد‎ - ١ 

- ماذا أريد من هذا التفاوض ؟ 

- ما هو الشىء الذى يمكن أن أتنازل عنه لأحقق ما أريد . 
- ما هو الحد الأدنى الذى سيحقق حاجاتى ؟ 

- هل هناك عوائق مادية أو زمنية € 


: القضايا الرئيسة‎ — Y 
ما الذى استفيده من القضايا المطروحة فى هذا التفاوض ؟‎ - 
ما مدى قوة موقفى ؟‎ - 

- كيف لى أن أقدم هذا الموقف للطرف الآخر ؟ 

- ما هى القضايا المتوقعة من الطرف الآخر . 
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- ما مدى قوة الطرف الآخر ؟ 

- كيف سيقدم موقفه لى ؟ 

- هل هناك فجوة كبيرة بين الموقفين ؟ 

- هل هناك قاعدة مشتركة بين الموقفين ؟ 


: جمع المعلومات‎ - Y 

- ماذا أعرف عن الطرف الآخر ؟ 

- متى وأين سيتم التفاوض ؟ 

- هل هناك مزايا ومثالب تعود على ؟ 

- هل هناك مزايا ومثالب تعود على الطرف الآخر ؟ 

- هل أتمتع بقوة الشخصية و يمكن استخدامها بإيجابية فى هذا التفاوض ؟ 


gall gle — £‏ القاس 

— كيف يمكننى تأسيس جو يعتمد مبدأ ربح/ ربح * 

- كيف lul‏ فى تأسيس التفاهم مع الشخص الآخر ؟ 

— ها هى الانفغالات التى قد تظهر على السطح أثناء النقاش € 
LAS —‏ يكن yalaill‏ من هذه الاتفعالات € 


ه - تحديد الخلاف والتعامل معه : 
- ما نقاط الخلاف الرئيسة المتوقعة ؟ 

- كيف أفرق بين ما يحتاجه الطرف الآخر وما يريده ؟ 

- ما هى الأشياء التى سأتنازل عنها فى التفاوض ؟ 

- ما هى الأشياء التى أتوقع أننى سأحصل عليها من الطرف الآخر مقابل تنازلى ؟ 
- ما هى اتجاهاتى نحو الخلاف ؟ 

- ما هى اتجاهات الطرف الآخر المتوقعة نحو الخلاف ؟ 
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1 - إنهاء التفاوض : 
- هل تحتاج النتائج إلى تسجيل بأى شكل من الأشكال ؟ 
- هل تحتاج النتائج إلى اعتماد من جهات أخرى € إذا كان MIS‏ كم سيستغرق ذلك ؟ 
- من هم الآخرون الذين يجب إبلاغهم بالنتائج ؟ 
- ما الذى يجب فعله لتنفيذ النتائج ؟ 

مهارة التفاوض مهارة يمكن تعلمها فقط بالممارسة الجيدة والمستمرة « ولكن متى 
ما تم تعلمها فإنها أداة قوية لأى مدرب خاصة إذا كنت تعمل لتوسيع دورك داخل 


جمع المعلومات : 

عندما تبدأ فى تطوير تأثير دورك فى مجال التطوير والتدريب ستزداد حاجتك إلى 
جمع فعال للمعلومات . ويعتبر جمع المعلومات أساسيًا فى تحليل احتياجات المنظمة 
التدريبية « أو فى تحديد مشكلات الأداء أو فى التفاوض بشأن تدخل تدريبى ‚Ss.‏ 
يجب الحذر من المعلؤمات غير الكاملة وغير الصحيحة التى قد تؤدى إلى فقدان 
Las casas] Ladle‏ فيها sai iia‏ 

وهناك العديد من طرق جمع المعلومات » ويعتمد استخدام طريقة أو أخرى لجمع 

المعلومات على الموارد المتاحة لك » فعلى سبيل JUL‏ تعتبر المقابلة الشخصية من أكثر 
الطرق تكلفة غير أنها من أفضلها عند جمع معلومات عند تحليل المهارات . وهناك 
نوعان من المعلومات قد تقوم بجمعها هما : نوعية وكمية . 

المعلومات الكمية : تعنى بالجواب على أسئلة مثل كم عدد .. ؟ ما كمية .. ؟ ما مدى .. ؟ 
وعادة ما يعبر عنها بالنسب المئوية مثل (ZV)‏ من الشكاوى بسبب إدارة الخدمات . 
وهى أكثر صعوية فى الجمع من المعلومات الكمية . وتتميز هذه المعلومات بقدرتها على 
توضيح الأحوال . 
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طرق جمع ال معلومات : 
- المقايلة الشخصية . 
- تحليل السجلات . 
- الاستيانات . 
- مسح الاتجاهات . 
- البحث فى الأدييات . 
- نقاش المجموعات 5 
- الملاحظة Gal tl,‏ . 
فى الحصول على صورة أوضح . وفى جمع المعلومات الكمية تفضل طرق الاستيانات 
ii‏ الاتجاهات وتحليل السجلات « فى حين تعطى الملاحظة والمراقية ونقاش 
المجموعات معلومات نوعية جيدة . 
البرامج التدريبية » بينما تستخدم تحليل السجلات والملاحظة فى تحديد مشكلات الأداء . 
ويمكن أن توضح الملاحظات والمقابلات ومجموعات النقاش العوائق أمام التغيير . 

إن تغطية هذه الطرق بالتفصيل ليس من مهام هذا الفصل » إذ إن SS‏ منها لها 
تعقيداتها الخاصة بها . وهتاك العديد من المصادر التى أوردناها و يمكن الرجوع إليها 
فى آخر هذا الفصل . 


الاستشارة والنصجح : 


حتى الآن تطرق القصل للمهارات العامة والمشتركة بين الوظائف المختلفة والتى 
يحتاجها المدرب الفعال . هذه المهارات أساسية Casi‏ لأدوار الاستشارة وتقديم النصح 
سواء تم ذلك داخل المنظمة أو لجهة أخرى . إن التطور الشخصى الناجم عن 
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استخدام هذه المهارات سيعدك بقوة لتقوم بدور نشط فى مجال اتخاذ القرارات وأى 
عملية لها خصائص استشارية . ويمكن تعريف الاستشارة بأنها العمل مع المنظمة 
لتحقيق تطوير جوهرى وطويل المدى « أى إجراء تغيير . 

هناك فروق عديدة بين التدريب والاستشارة » وتوجد تلك الفروق على مستويات 
مختلفة » ولكن هناك مهارات مشتركة بينهما أيضًا . وسنقوم هنا بتحديد الفروق وأوجه 
التشابه بينهما « وذلك بالمقارنة بين دورتى التدريب والاستشارة . 

لقد وضحنا أبعاد دورة التدريب فى الفصل الثانى والتى تحتوى على تحديد 
الاحتياجات ؛ وتصميم التدخل التدريبى » وتنفيذ وتقويم كفاءته . 

: دورة الاستشارة فتتكون من‎ Gi 
. الحصول على مدخل‎ - ١ 
. الاتفاق على عقد عمل‎ - Y 
. جمع المعلومات وتحليلها والتشخيص‎ - Y 
: cola yia Lue — f 
. إفادة المستفيد والحصول على قرار التنفيذ‎ — o 
. التنقيذ‎ - 1 
. المعلومات المرتدة والمتابعة‎ - V 

يتكون US‏ من نموذجى التدريب والاستشارة من دورة e‏ وذلك أن المعلومات الناتجة 
عن المرحلة الأخيرة قد تدعو إلى العودة إلى مرحلة سابقة وهكذا . ولكن الفرق الأكبر 
بينهما أن دورة التدريب تتكون من خطوات واضحة ومحددة ؛ ونادرا ما تتداخل تلك 
الخطوات » فى حين أن دورة الاستشارة تتداخل مراحلها . وكذلك هناك الكثير من 
الغموض الذى يحيط بالعمل الاستشارى فى مقابل التدريب المتميز بالوضوح . والمهارات 
التى يمكن نقلها من التدريب التى يمكن نقلها من التدريب إلى الاستشارية تشمل : 
- معلومات عن المنظمة . 
- مهارات التقديم والإلقاء . 
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الفصل الثامن الاستشارة والنصح 
- مهارات الشخصية . 
- مهارات الإرشاد وإجراء المقابلات . 
ala SU —‏ والتخليق:. 
- تشخيص الاحتياجات التدريبية . 
- معرفة نماذج تصميم التدريب المختلفة . 
- تصميم الحلول والتدخلات . 
- تخطيط وتنظيم الموارد . 
- إعداد الموازنات . 
- مهارات العمليات الفردية والجماعية . 
- مهارات التدريب الخاص والإفادة (المعلومات المرتدة) . 

وتحتاج الاستشارة الفعالة إلى مشاركة ؛ ولذا تحتاج إلى التفاوض مع كل مستفيد 
وممول مشروع حول علاقات العمل كمستشار داخلى قد تجد بعض المقاومة عند 
ممارسة مبدأ المشاركة خاصة إذا نظر إليك الآخرون على أنك مدرب . 'فالمدرب” يعطى 
انطباعات محددة للمستفيدين ويفرض علاقات معينة معهم . أما إذا كنت مستشارا 
خارجيا فقد تواجه عوائق مختلفة بحسب اختلاف ثقافة المنظمة التى تستشيرك 
والمهمة التى توليت . (انظر التمرين) 


تمرين 
حدد العوامل التى قد تؤثر على العلاقة بين ا مستفيد وا مستشار . انظر إلى 
ذلك من وجهة نظر مستشار داخلى وخارجى . 
وهذه بعض الأمثلة التى قد تكون سردتها للتمرين : 
- ثقافة المنظمة . 
- العلاقات السابقة (مدرب ومشارك فى مادة أو رئيس ومرؤوس) . 
ی TEN‏ 
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- المفاهيم المسبقة لدى المديرين لدور المدرب أو المستشار . 

— فهمك المسيق عن المديزين : 

- شعورك بضغط إثبات وجودك وتبرير تواجدك . 

- الرئيس يريد أن يضع المشكلة على عاتق المستشار . 

- استخدام المستشار كيد مساعدة ` فقط . 

— الشعور بضغط رئيسك عليك للقبول بمشروع استشارى . 

- المستفيد مفروض عليه استشارتك من قبل رؤسائه . 

- خوف المستشار من استخدامه ككبش فداء أو أنه سيؤدى إلى تردى الوضع . 
هذه القضايا والمخاوف حقيقية » ولكن هناك العديد من الخطوات والمهارات التى 

يمكنك استخدامها كمستشار ناشى؛ لتخفيف وقعها : 

١‏ - كن tls‏ من نفسك : إن قاعدة قوية من الثقة بالنفس مبنية على أساس متين من 
المهارات التدريبية والتطويرية يمكنها أن تخلصك من أى فهم خاطئ لدورك أو 
قدراتك يظنه العميل دون أن تحتاج معه إلى الدفاع عن نفسك . 

Y‏ - استمع إلى المستقيد : لا تتحدث كل الوقت لتبهر المستفيد بمعرفتك . المستفيد 
يريد أن يتأكد من أنك تفهم مشكلاته ومخاوفه وتذكر مهاراتك فى الاجتماعات . 

Y‏ - قاوم أى إغراء يدفعك لتوقيع عقد : مهما كان العقد بينك وبين المستفيد سواء كان 
GUE Ih Gt. Du,‏ ىا حر الات واا Tu N‏ 
تجمل بالصبر واللباقة ولا تستعجل الاتفاق على أى حال . 

£ - فاوض حول ما قدم لك : كن مستعدًا للتحدث إلى المستفيد عن قدراتك بصراحة » 
وبين له ما تستطيع ومالا تستطيع فعله . فالتظاهر بالقدرة الخارقة والسماح 
بظهور توقعات فى غير محلها من المستفيد قد يؤدى إلى نتائج وخيمة . اجعل 
طلياتك واضحة ومحددة بأن تورد الاحتياجات الضرورية لتنفيذ العقد « ثم وضح 
أن هناك احتياجات إضافية تجعلك تنفذ العقد بشكل أفضل . 
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ه - تعرف على الشعور بالانزعاج : الانزعاج مؤشر مهم نحو مواضيع لم تناقش أو لم 
تحدد بعد SF ene een aes‏ داخليًا 
يلح عليك بأن هناك شيئًا ما يسير على غير ما يرام . ! ن إغفال هذا الشعور قد 
d‏ و ای اما ایی اعاعا إل عش úg shoal‏ 
المستفيد أن يحملك مسؤولية التردى بدلا من التحسين ؛ لذا عليك sl!‏ طرق 
لإبراز آى من هذه المواضيع أمام المستفيد . 

1 - اسال بشكل مباشر : هناك شعور بالضعف ينتاب المستفيد عندما يرى أن التغيير 
وشيك « وفى هذه الحالة تبدو لك نقاط الضعف التى يجب أن تتطرق إليها . وعليك 
توجيه أسئلة مباشرة عنها إلى المستفيد ولا تتجنب ذلك مراعاة لشعوره « وعندما 
يجيب المستفيد تأكد من آنه يجيب على السؤال الذى وجهته إليه ولم يقم بشرح 
السؤال ذاته « وسيولد هذا تحديا مثمرا للموقف . 
وكما ترى فإن العمل كمستشار تدريب فى منظمة أو لمنظمة يختلف كثيرا عن العمل 

كمدرب « وهذا الاختلاف يتطلب مجموعة من المهارات والمعارف لتكون فعالاً وتشمل الآتى : 

- القذرة le‏ | الحخضول على «Jäsan‏ 

- الاتفاق على عقد عمل . 

gan =‏ المعلوفات.. 

- تشخيص الأخطاء . 

- التصميم الإبداعى للتدخلات . 

NONU UNS 

— التحقيق والمحافظة على نظرة طويلة المدى . 

- التحقيق والمحافظة على نظرة شاملة . 

= ام طبيعة انير + 

- القدرة على التعامل مع الخلاف . 

- تكوين العلاقات . 
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— تسهيل التغيير . 


- معرفة حدود قدراتك . 





- الإصغاء الفعال . 
- التفاوض . 
- تقديم وعرض المعلومات . 
GS he Ai‏ . 
a‏ 
T‏ 
حدد الفرص da Lil!‏ لك لتقديم النصح والاستشارة وذلك فى ضوء ا معلومات 
ا متوقرة فى هذا الجزء . 


الخلاصة : 


لقد غطى هذا haill‏ مجالاً من المعارف المطلوبة كتساس لتطوير دورك كمدرب 
ومستشار ligg:‏ يجب عليك أن تقوم بتطوير مهاراتك الاستشارية و مهارات تقديم 
النصح فى موقع عملك. . 

HR شج على كحدين قزعن العمل غير ال وى ءال‎ ally 
النظر فى كيفية تقديم العروض لتؤثر فى الآخرين . وقد تم النظر فى كيفية قيامك بذلك‎ 
. فى مجال الاجتماعات‎ 

بعد ذلك تطرقت إلى كيفية التأثير على الآخرين من خلال تقارير حسنة الإعداد 
والتقديم والكتاية »ومن هذا المأطلق كلفت يتحص Jia GLA‏ : الاطلاع على السجلات 
وأهمية السرية والتوثيق فيها . تلى ذلك مهارات المقابلات والتى حددت لك فيها مجموعة 
من التقنيات والفنيات اللازمة والتى تم بيان أهمية الاستفادة منها بنسب تعتمد على 
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هدف المقابلة » تبع ذلك مهارات التفاوض والتى شرحت لك بحيث تتبين المشكلات التى 
تواجهك فيه والتقنيات اللازمة لحلها. . 

إن جمع المعلومات من أهم مهارات الاستشارة والنصح c‏ وقد قدمت لك نظرة 
مختصرة ويعضن الطرق الكفيلة Hi‏ .ولخدا استطعت تخد الفرض LaLa‏ لك 
داخل دورك لتقديم النصح والاستشارة داخل منظمتك . 

كل هذه المهارات ضرورية للمدرب الذى يريد أن يطور دوره من مجرد تصميم 
البشرية LS.‏ أنها تزيد (جدارة) مصداقية التدريب والتطوير فى منظمتك . 
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الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 
مقدمة : 


. (08 Go) شرحنا دورة التدريب تعرضنا للتقييم باختصار فى الفصل الثانى‎ lasie 
. ويرى كثير من المدربين والمديرين أن دورة التدريب مرحلة من عملية نهايتها عند التقييم‎ 
فبعد القيام بتحديد الاحتياجات وتصميم المذكرة وتنفيذ التدخل فإنه لابد من تقييم‎ 
تأثير ذلك التدخل » ويعتبر هذا أمرًا مؤسقا كما سنرى ؛ حيث إن ذلك لا يعكس حقيقة‎ 
وباعتبار أن التقييم يتم فى نهاية التدخل فإن الفائدة‎ c التدريب والتطوير المتكررة‎ 
المرجوة منه لكل من المنظمة والمتدرب ستضيع وغالبًا ما تهمل عملية التقييم أو تؤدى‎ 
ghe أو منیا‎ + qaasi فیا[ داز ة‎ al «uel كدرب‎ elisa كان‎ Ugas . يشنكل سطدى‎ 
. مستشارا فإن إهمالك للتقييم يعد مخاطرة منك‎ 

هذا الفصل يبحث فى LLAS‏ الجودة والتقييم كما هى مطبقة فى التدريب والتطوير « 
Lass‏ بالتعزف على الأسباب التى تدعو المنظمة إلى تقييم التدخلات Jaca ling.‏ 
تحقيق منتج ذى جودة عالية « وبالتالى تطوير قوى ihle‏ عالية الكفاءة . ويستعرض 
الفصل الأنواع المختلفة من طرق التقييم ومراحلها ومستوياتها المتاحة للمقيم والمنافع 
التى يمكن تحقيقها من كل منها . 

ويكون التقييم ذا فائدة قليلة إذا لم يتم الاستفادة من نتائجه ٠‏ قالنتائج تساعدنا فى 
الاستفادة من نتائج التقييم فى دورة التدريب ٠‏ وبالتالى فى التدخلات اللاحقة LS.‏ 
تساعدنا فى إدخال أى ابتكار مناسب لخطط المنظمة التدريبية والتطويرية . 


تعر یف التقييم : 
هناك ثلاثة مقاييس So‏ تطبيقها على أى برنامج أو JAS‏ تدريبى هی : المصداقية 
الداخلية . والمصداقية الخارجية › والتقييم . فى بعض الأحيان يستخدم لفظ المصداقية 
كمرادف للتقييم إلا أنه فى الحقيقة جزء من عملية التقييم sälg.‏ عرفت مفوضية خدمات 
القوى العاملة فى معجم مصطلحات التدريب » هذه المصطلحات كما igh‏ : 
البرنامج التدريبى قد حقق الأهداف السلوكية المحددة . 
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الجودة من خلال التقييم القصل التاسع 

FU LA LANA —‏ مسد بور oL o]‏ لمانا سه BY Sa acid‏ 
الأقداق السلوكية wali pal‏ تدريبى تتوهر له المصوآقية الداكلية كانت فى الأصل 
تعتمد على تحديد مبدئى صحيح لاحتياجات المنظمة فى ضوء معايير الكفاءة 
المغتمدة فيها : 

- التقييم : فحص القيمة الكلية لنظام تدريبى أو مادة تدريبية أو برنامج من حيث 
الأبعاد الاجتماعية والمالية ؛ ولذلك فالتقييم يختلف عن المصداقية فى أنه يحاول 
قياس التكلفة والمنفعة الكلية للدورة أو البرنامج وليس فقط تحقيق الأهداف الموضوعة . 
ويستخدم المصطلح أيضًا فى مفهومه العام كمتابعة مستمرة لبرنامج ما أو لوظيفة 
التدريب ككل . 


ولكن الى أى مدى ستفيد من هذه المصطلحات والفروق فى الممارسة ؟ 5 


المصداقية الداخلية : 


إن فائدة المصداقية الداخلية لنا تتمثل فى أنها تركز على التحقق من أهداف الأداء 
المحددة . ويمكن تطبيق المصداقية على وحدة تعلم أو على البرنامج ككل ؛ وذلك يعتمد 
على ماهية النتائج التى حددناها كمقياس للنجاح . ونتيجة المصداقية الداخلية تستخدم 
لتحسين التدخلات المستقبلية . وبالتالى تفيد المدرب والمتعلم . وبهذا فإن المصداقية 
الداخلية تمثل الآلية الأساسية للتحكم فى الجودة النوعية للتدريب والتطوير . فى 
الفصل الخامس (ص (VEV‏ أعطيت بعض الوسائل المستخدمة لقياس المصداقية 
الداخلية تحت عنوان الاختبارات الموضوعية وغير الموضوعية ٠‏ وسنناقش معايير 
أخرى Gad‏ فى هذا الفصل . 


المصداقية الخار unir‏ : 

القضية هنا هى مدى تمكن المتعلم من تطبيق ما تم تعلمه فى التدخل من مهارات 
جديدة إذا كانت النتائج المحددة قد تم تحقيقها ؛ أى هل تم نقل التعلم . لقد ناقشنا 
المواضيع الرئيسة المؤثرة فى نقل التعلم قى الفصل الخامس (ص siagi (VEA‏ تشمل 
ثلاث عمليات أخرى مختصة بدورة التعلم بالخبرة وهى : التحديد الصحيح XE A)‏ 
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الأداء » وبالتالى تحديد الاحتياجات التدريبية » وتصميم التدخل المناسب » والتنفيذ 
الفعال ÓI.‏ فالمصداقية الخارجية تهتم بتطبيق أهداف الأداء المحددة والمفحوصة أثناء 
عملية المصداقية الداخلية . وعند تصميم تدخل تدريبى يجب اعتبار كل من المصداقية 
الداخلية والخارجية » وسنعرض لطرق قياس هذه المصداقية Gay‏ فى هذا القصل . 


mid! 
يستخدم التقييم نفس أدوات المصداقية الداخلية والخارجية ليعطى تصورا أوسع‎ 
البرنامج ومدى تأثيرها على المنظمة بشكل عام وليس فقط فوائد تطبيق مهارات أو‎ 

قدرات جديدة ٠‏ فعلى سبيل المثال ما يلى : 


مثال 


أرادت شركة صناعية متوسطة الحجم أن تطور ا مشرفين فيها ليصبحوا 
رواد مجموعات فعالين » وذلك لرفع كفاءة ا مشرفين والعاملين معهم . ولقد كان 
قرارهم ذلك لشعورهم بأن إيجاد فلسفة الفريق داخل ا منظمة سيقود إلى العديد 
من الفوائد لكل من ا منظمة والأفراد . ولكن بدون Glas‏ تقييم لن يكون بالإمكان 
تحديد ما إذا كان أى تحسن يمكن أن يعزى إلى هذا التدخل . ويتضمين 
مقاييس مثل استبانة تقييم بنهاية الدورة أو خطط تشغيل أو فترات مراجعة مع 
الرؤساء ا مباشرين ٠‏ وكذلك حساب البيانات الكمية مثل : الغياب ومعدل الرفض 
والنتائج . لقد كان فى مقدور ا منظمة أن تحدد العديد من أوجه التحسن ا متصلة 
fail Lau dylan‏ « 


padi IU‏ ؟ 
هناك العديد من البرامج والتدخلات التدريبية التى Y‏ يتم تقييمها » وسننظر فى 
أسباب ذلك ay‏ فى هذا الفصل ؛ وقبل أن نقوم بذلك لننظر فى الفوائد التى نجنيها 

من التقييم . (انظر التمرين التالى) 


قدرات التدريب والتطوير LI“‏ 


تمرين 
ail‏ وضحنا سابقًا فى هذا الفصل فوائد التقييم والتأكد من الصداقية 
بشكل مختصر . وبالاستفادة من هذه ا معلومات حدد الفوائد التى تجنيها 
منظمتك بإجراء التقييم والتاكد من ا لمصداقية للأنشطة التطويرية والتدريبية 
مشتملاً على أى برامج خارجية سواء كمقدم لها أو كمستفيد . 
هناك مجال واسع من الفوائد التى تجنى من التقييم والتأكد من مصداقية أنشطة 
التدريب والتطوير . وکل هذه الفوائد يمكن أن تستخدم لتوضح أهمية الكثير من 
- أن الأهداف الأدائية قد تم تحقيقها . 
GS all gl -‏ راضون عن "alaall‏ . 
- أن احتياجات المستفيدين تحققت . 
- أن التغيير فى الأداء يمكن قياسه . 
- أن التغير فى الأداء يعزى إلى التدخل التدريبى . 
- أن نقل التعلم قد تم . 
- أن التدريب يساهم فى فاعلية المنظمة . 
- أن وظيفة التدريب تقوم بدورها بشكل فعال أى أنها تقدم خدمة مميزة . 
- أن المساهمين من خارج المنظمة يقدمون Gud‏ ذا قيمة مقابل ما يأخذونه . 
- أى تغييرات توجد بعض الدواعى لإجرائها مستقبلاً . 
ويمكن تصنيف هذه الفوائد كالتالى : 
١‏ - جودة التدخل . 
Y‏ - تطوير الأفراد . 
&alall ela — Y‏ .. 
٤‏ — أداء وظيفة التدريب . 


Ka‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقبيم 


من هذه الأربع Jii Le LILE‏ عن أداء وظيفة التدريب yas c‏ أخرى هذا يشمل 
جميع من يساهم فى التدريب سواء من داخل المنظمة أو خارجها . ويفيد التقييم 
المنهجى للتدريب والتطوير فى التأكد من المصداقية وفى تبرير الاحتياجات المالية 
«leal all. Ja,‏ 


فى الفصل الثامن ) ص (Yok‏ استعرضنا أنواع المعلومات والبيانات التى يمكن 
جمعها والطرق المتبعة فى ذلك Gage‏ الفرق بين المعلومات النوعية والكمية . وتفيد 
المعلومات الكمية المستقاة من عملية التقييم فى تعزيز موقفك فى سوق العمل وذلك 
بتوضيحها للإنجازات التى قام بها التدريب . وبالرغم من هذه الفوائد للتقييم » نلاحظ 
أنه لا يتم إلا Hab‏ . 





التمرين 
قد تكون ساهمت أو قدمت تدخلا تدريبيا لم يتم تقييمه ما هى الأسباب 
ا ممكنة لذلك ؟ 


هذه مجموعة من الأسباب الشائعة و التى قد تؤدى إلى إغفال التقييم الفعال : 


مقدم الدورة : 

- لم يشعر أنه ضرورى . 

« طويلة‎ Gig Sitame Gl رشعو‎ 

. SI GK ol ub - 
RAN ee er 

- لم يكن لديه المعايير التى يمكن أن يستخدمها للقياس . 
Per‏ 

- لم يطلب منه . 


قدرات التدريب والتطوير Lv‏ 


الجودة من خلال التقييم Lund ars‏ 





- لا يعرف كيف . 
- شعر بأن المشاركين لا يهتمون بذلك . 
- ظن أنه غير مقبول لأن المشاركين كانوا من كبار الموظفين فى المنظمة . 
الكثير من هذه الأسباب تستخدم كمبررات لعدم تنفيذ التقييم فى التدخلات 


المحتملة . 


عواقب عدم التقييم : 

. -المدرب لا يستطيع الحكم على أدائه الخاص‎ ١ 

. مدير التدريب لا يستطيع الحكم على مستوى مدربيه بفاعلية‎ - Y 

: ااق میم‎ 33a Gd yaad يكن‎ Dur Y 

NICE ETE T EI 

o‏ - المشاركون Y‏ يمكن أن يقيسوا أو يفحصوا أو يسجلوا تقدمهم بدون وجود معايير 
EEE PO IRRE WERT N‏ 


aii - 1‏ فرص لتحريك المشاركين . 
V‏ - إضافة التغيير فى الأداء إلى التدخل تعتبر مستحيلة . 
Jai - A‏ التعلم لا يمكن قياسه . 
4 - المستفيد ليس لديه وسيلة يقيس بها فعالية التدخل . 
-٠‏ المستفيد لا يستطيع قياس التكاليف والمنافع للتدخل . 
الجزء القادم يبين عددا من النماذج التى يمكنك استخدامها فى تقييم التدخلات 
والبرامج التدريبية . 


a‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 
نماد ج ا لتقم : 
lie‏ المي مق S5alally Golly AOR TPE EE‏ لا دام وتشيل:: 
diii doe‏ باتريك.. | 
Y‏ - نموذج Sob‏ . 


. نموذج سايرو‎ - Y 
. نموذج هامبلين‎ - ٤ 


: نموذج كريك باتريك‎ - ١ 


يحتاج هذا النموذج إلى تجميع وتقييم البيانات من المستويات الأربعة 


التالية . 
ردود الفعل : ردود الفعل عند المتعلم للتدخل . 

التعلم: التعلم الذى تم تحقيقه فى التدخل . 

; d. ll iaa حل‎ u السلوك:‎ 

النتائج : التأثيرات الإيجابية لذلك التغيير فى السلوك على المنظمة . 


: نموذج باركر‎ - Y 


وكذلك يحدد هذا النموذج أربعة مستويات لجمع البيانات والتقييم . 


رضاء المشارك : ردود فعل المتعلم نحو التدخل كما تحددها الاستدانة . 

المعارف التى اكتسبها المشارك : يتم تقييم التحصيل بالاختبارات السابقة واللاحقة للمهارات والمعارف . 

الأداء فى الوظيفة : يقيم بمعايير موضوعية من الأداء الوظيفى بعد التدخل . 

أداء المجموعمة: تقييم نتائج المجموعة ككل وهذا تقييم واسع وأكثر صعوية . 
fyr‏ 
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الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
Y‏ - نموذج سايرى : 


حصل هذا النموذج على اسمه من أربع مجموعات محددة من التقييم هى : 
المحتوى , والمدخلات « ردود الفعل « والنتائج (CIRO)‏ . وقد تم تطويره من قبل وار 


تقييم المحتوى : 
وهذا يضم مراجعة : 
- الشروط الحالية ذات العلاقة بمحتوى التدخل التشغيلى . 
- تحديد احتياجات التدريب . 
- الأهداف النهائية (مشكلة الأداء موضع التدخل) . 
- الأهداف المتوسطة (التغيير فى سلوك الأداء التشغيلى لتحقيق الأهداف النهائية) . 
- الأهداف المباشرة (تحصيل المعارف والمهارات والاتجاهات لبلوغ الأهداف المتوسطة) . 


تقييم المدخلات : 
liag‏ يشمل Guis‏ لجميع الموارد المستخدمة فى التدخل Ley‏ فيها تقييم البدائل الممكنة . 


هذا يعنى الجمع المنظم لردود فعل المشاركين أثناء JASI saag‏ . 


تقييم النتائج : 
وهذا يتم من خلال أريع مراحل : 


- إنشاء أداة لقياس تحقيق الأهداف . 


Li ]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 
اغا چ il‏ الوت EE E‏ 


: نموذج هامبلين‎ - ٤ 
: يحدد هذا النموذج خمسة مستويات من التقييم‎ 
المستوى الأول ردود الفعل : تقييم ردود قعل المتعلم نحو التدخل » ويشمل النمط‎ — 
والطريقة والبيئة وأداء المرشد وغيرها . ويجرى هذا التقييم أثناء التدخل ومباشرة‎ 
. بعده وفى وقت لاحق‎ 
المستوى الثانى التعلم : هذا تقييم للتطور الذى حصل فى المعارف والمهارات‎ — 
. والاتجاهات ويمكن إجراؤه قبل وبعد التدخل‎ 
المستوى الثالث السلوك الوظيفى : التحقق من أن الأداء الوظيفى قد تغير نتيجة‎ - 
. للتدخل » ويجب إجراؤه قبل وبعد التدخل‎ 
المستوى الرابع الإدارة والمنظمة : قياس التأثير على إدارة المتعلم أو مجموعته‎ - 
. من ذلك‎ SU وتحليل المنافع والتكاليف‎ 
المستوى الخامس القيمة النهائية : إلى أى مدى أثر التدخل فى ربحية أو استمرارية‎ — 
المنظمة . وهذا من الأمور التى يصعب قياسها ؛ لأن هناك العديد من العوامل‎ 
. الأخرى التى تتداخل مع التدريب فى تحديد هذا المستوى‎ 
وكما ترى أن بين النماذج الأربعة أمورًا كثيرة مشتركة ؛ وهى تقوم بتحديد مراحل‎ 
من التقييم متقاربة . وبتحديد المرحلة أو المستوى فى عملية التقييم يمكنك‎ csi أو‎ 
البدء فى إنتاج أو تبنى نظام تقييم تستطيع بواسطته تقييم التدخلات والبرامج‎ 
. التدريبية التى تهتم بها‎ 
: وهذه المستويات الأربع التى يمكن استقاؤها من النماذج المذكورة أعلاه‎ 
. المستوى الأول : ردود الفعل‎ - 
. المستوى الثانى : التعلم‎ - 


قدرات التدريب والتطوير Ka‏ 


الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
shall -‏ الثافة 2 IMI‏ الوفليفى - 
= المستوى الرابع : المنظمة si‏ الإدارة . 

إن أول ما تحتاج أن تتأكد منه هو أنك قد حددت أهداف JS‏ مستوى من عملية 
التقييم » وهذا يلزمك تضمين الأهداف فى تصميم البرنامج . فنقص هذه الأهداف كما 
بينا سابقًا فى هذا الفصل يعتبر أحد الأسباب التى تؤدى إلى إغفال التقييم . وإذا لم 
تضم UII‏ 245900 التقييم — فى alia git UL 43A‏ و واضحة ومتطلقة مباشرة 


وضع الأهداف : 


المستوى الأول - ردود الفعل : 

ما هو نوع ردود الفعل التى تحاول أن توجدها داخل المتعلم ؟ هذا يرمى إلى 
مستوى الرضا نحو جميع مجالات التدخل مثل : البيئة > والمعلم . والسرعة © 
ومستوى التقديم » والملاءمة . والطرق والوسائل المستخدمة c‏ والترتيبات الداخلية 
(انظر الفصل الخامس ص YYV‏ والسابع ص VAY‏ فى هذا الخصوص) . 


المستوى الثانى - التعلم : 
هذه أهداف الأدائية » أو نتائج التعلم المطلوية كنتيجة من التدخل (انظر الفصل 
all‏ ص (VV‏ . 


المستوى الثالث - الأداء الوظيفى : 

هذه الأهداف تهتم بالتغيرات فى أداء المتعلم فى وظيفته والمتعلقة بشكل مباشر 
بأهداف الأداء ونتائج التعلم المطلوية . والموضوع هنا باختصار حول نقل التعلم إلى 
موقع العمل . 
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الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 
المستوى الرابع - الإدارة و المنظمة : 

هذه الأهداف € صياغتها وذلك لآنها متعلقة بالتحسن والتغيير على المستوى 
الكلى للمنظمة > وتضم عناصر مثل : 8365 الإنتاج وتحسن الإنتاجية ows . Zig Jl,‏ 
الغديد من:الغوامل الأشرى AR‏ فى هذا اللستوئ فإنة من السعوية يمكان قياسها . 
Ae‏ 

باستخدام تدخل تدريبى مساهم فيه أو مالوف لديك » حدد ا مستوى الذى 
يتم فيه التقييم وفى نفس الوقت حدد الأهداف التى يقاس عليها lia‏ التقييم . 


SVs‏ بعد ما تعرقت على مراخل التقييم إليك الأدوات التى يمكنك استخدامها فى 
هزه العملية . 


أدوات التقسمم : 
الي من EN‏ المعتازة fli adl‏ الموضوع ..وتجد قائمة A a‏ تهاية هذا الفصل.. 


المستوى الأول : 

هذا المستوى يعادل المصداقية الداخلية والمشروحة aei‏ 8 وبالرغم من أن جمع 
المعلومات لهذا المستوى يمكن إجراؤه بواسطة المناقشة مع المجموعة , إلا أن أكثر 
الطرق استخدامًا هى استبانات ردود الفعل . هذا النوع من الاستبانات يمكن أن 
يعطيك فكرة عن ردود فعل المشاركين فى التدخل التدريبى . وعادة ما يستخدم فى 
نهاية التدخل التدريبى وقد يشتمل على الأسئلة فى العناصر التالية : 
- هل كان الحضور نتيجة احتياج تدريبى محدد ؟ 


- هل تم تحديد وشرح أهداف البرنامج ؟ 


قدرات التدريب والتطوير Ka‏ 


الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
- هل تم تحقيق أهداف البرنامج ؟ 
- فرص للنقاش الجماعى . 
Ga yall all La —‏ » 
- فاعلية المرشد أو المسهل . 
- توقيت الفترات . 
- تنظيم الدورة بما فيه الموقع والتغذية والتوقيت . 
- محتويات الدورة بما فيها مستوى وطريقة التنفيذ والموارد المتوفرة . 
- التطوير الشخصى الذى تحقق . 
- الملاسة للاحتياجات . 
- ما الذى يمكن إضافته إلى البرنامج ؟ 
- هل هناك أشياء غير ضرورية فى البرنامج ؟ 
Gi -‏ ملاحظات أخرى . 

من الضرورى تحصيل المعلومات المرتدة عن هذه الأمور الأساسية للبرنامج والعمل 
على مراعاة ما فيها ؛ وذلك لأن إهمالها قد يؤدى إلى عدم رضا المشاركين عن البرنامج » 
وبالتالى عدم الرضا عن التطوير . وعند تصميم استبانة كهذه لابد من الأخذ فى 
الاعتبار غدد من العوامل . 

GY lis‏ الاستبانة يجب أن تعب فى نهاية البرنامج أو التدخل . فيجب المحافظة 
عليها قصيرة قدر الإمكان حتى لا يضطر المشاركون إلى التعجل فى الإجابة عليها 
بدون تفكير liag:‏ سيؤثر على ضحة المعلوفات التى hani‏ غليها ‏ حدد ما تريد 
معرفته واجعل أسئلتك قصيرة . واستخدم مقياسا متدرجا حتى تحصل على بيانات 
كمية » وتأكد من أن عدد المربعات أو المجموعات زوجى حتى لا يختار المشاركون 
الخيار الأوسط مثل : 


€ فدى قائدة مجموعات النقاش‎ Le 





Y Y ١ غير مفيدة‎ 
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Nd SEMEN M MM E... iii. 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 
لا تسل أكثر من سؤال فى نفس الجملة حتى لا LES‏ عليك معرفة أى المجموعات 
يشير إليها الجواب مثال : 


ما مدى فائدة مجموعات النقاش € 


Y Y ١ غير مفيدة‎ 


git Ladies‏ عق gle Ua a RM ERE Loan‏ هبن مرخ asd, d Sas]‏ حش 
تقدمها للمشاركين وهى واضحة وليس بها غموض . i‏ 





المستوى الثانى : 

liag‏ المستوى أيضًا متعلق بالمصداقية الداخلية » وهنا تجمع معلومات عن تطور 
المعارق والاتجافات و المهارات . ولكى تتمكن من عمل مقارنة ذات مصداقية فلايد من 
paa‏ هذه المعلومات قبل التدخل لتحديد المستويات الحالية . إلا أن هذا ليس ممكنًا فى 
كل الأحوال خاصة إذا كان موضوع التطوير hosa‏ على المتدرب . فى هذه الحالة فإن 
أى تطور يحصل يمكن أن تعزوه إلى التدخل ذاته . ولكن إذا كان البرنامج يطور على 
مجالات موجودة مسبقا فالذى تحتاج إلى قياسه هو مدى التغيير الذى تم بواسطة 
التدخل فى كل من المعارف والاتجاهات والمهارات ٠‏ وهنا العديد من الطرق المناسبة 
لهذا الغرض . 


المعلومات : 


قارن فى القضل الخامس بين عذد من الطرق الموضوعية وغير الموضوعية yaad‏ 
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الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
المهارات : 
يحدد الفصل العاشر العديد من الطرق فى فحص تطوير المهارات والقدرات . وهذه 
تشمل : 
— استخدام سجلات الأداء لما قبل البرنامج . 
- ملاحظة الأداء أثناء العمل أو فى المحاكاة . 
- فحص ذاتى للمتعلم . 
- فحص الأداء أثناء وفى نهاية البرنامج . 
- التكليفات . 
- المشاريع . 





الاتجاهات : 
إن التغير فى الاتجاهات أصعب تحقيقًا من التغيير فى المعارف والمهارات « والطرق 
التالية قد تساعد فى ذلك : 
- المقايلات . 
- تمثيل الأدوار . 
- استبانات الاتجاهات . 
- المناقشات الجماعية . 


المستوى الثالث : 
كوا coll gs‏ ا کی AN ea‏ كبر قن 
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الفصل التاسع 3-1 839 من خلال التقبيم 
المتعلم أثناء العمل . ولكن ليس من السهل على المدربين إجراء هذه المرحلة من التدريب 
إذ قد تقف الصعويات التشغيلية Gle‏ أمام تقويم آثار التدخل فى فترة زمنية ممتدة 
الأمر الذى يدعوك إلى الاستفادة من المشرفين والرؤساء المباشرين ومديرى الخطوط . 
ولذلك فالطرق المحددة هنا مناسية للمدربين وغير المدربين وتشمل : 

- مقياس الأداء المتدرج يعبأ بواسطة الرئيس المباشر . 

- الملاحظة باستخدام أو بدون استخدام قوائم التثبت . 

- الاستفادة من تقارير التكليفات لاستيضاح تطبيق المعارف والمهارات . 

- مقارنة سجلات الأداء قبل ويعد A ll‏ . 

- المساءلة الرسمية وغير الرسمية . 

- التقييم من قبل الرئيس المباشر . 

- التقييم والتقارير الذاتية . 


المستوى الرابع : 

ER وزاك لعن‎ + Ra Le هذا الكو اقل‎ casa aa oaa تكن‎ Le dala 
أى منت‎ « UELI U بالمستوى « أف يسيب‎ all جمم البياثاة‎ Genel 5] oa ill 
لعدم إدراك الحاجة إلى ذلك » بالإضافة لجميع الأسباب التى بيناها فى بداية هذا‎ 
ناتقا د ذا‎ doa الث‎ Andi يم‎ dad هنذا ا ك يتم‎ GUS الفصل رونا‎ 
دورك فى تحسن الأداء » وتعزيز دورك كمدرب أو مدير أو‎ Glad عليك انتهاز الفرصة‎ 
. مستشار يدعم بالفعل إدارتك أو أعمالك‎ 

ليس هناك طرق محددة لتنفيذ التقييم فى هذه المرحلة » ولكن يمكنك الرجوع إلى 
المؤشرات العامة لمناخ المنظمة yil‏ وضحناها عند الحديث عن تحليل الاحتياجات 
التدريبية » وتفحص مقدار التغيير فيها . ويغطى الفصل السادس مصادر هذه المعايير Jis‏ : 


- الغياب . 
- معدل الخسارة فى الموظفين والموارد . 
- الإنتاجية . 
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الجودة من خلال التقييم القصل التاسع 





- ردود Jad‏ المستفيد . 
- معدل الأخطاء . 
- أرقام المبيعات - 


أنت تهدف بطبيعة الحال إلى توضيح أن التحسن الذى طرأ كان بسبب التدريب » 
وقد تتقدم خطوة إلى الأمام وتدرس الجدوى الاقتصادية من التدخل Hig e‏ بتحليل 
تكلفته « وقد تمت تغطية مصاريف التدريب بالتفصيل فى الفصل السابع . لكن حساب 
ail gll‏ ماليا ليس سهلاً خاصنة إذا كنت تطور مهارات دقيقة مثل : كتابة التقارير 
واللباقة أو الإرشاد . فى حين قد يصبح هذا الحساب أكثر سهولة إذا كان موضوع 
التطوير أمورًا جلية مثل : التعامل مع المعارف » أو اللحام » أو الميكنة حيث النتائج 
سهلة التحديد والقياس . إن حساب العوائد من التطوير فى مجال اللباقة يكاد يكون 
مستحيلاً . وإذا كنت ترغب فى تفاصيل أكبر حول التكلفة والعوائد فيمكنك الرجوع إلى 
قائمة المراجع فى آخر هذا الفصل . 

m" 
أجر تقييمًا لبرنامج أو تدخل تدريبى معروف لديك . يجب أن تقدم تقريرًا‎ 
يشمل ا مستويات الأربع لعملية التقييم » محددًا الأدوات التى استخدمتها وبين‎ 
سبب هذا الاستخدام ؟ ويجب أن تكون النتيجة مشتملة على ا منافع ا متحصلة‎ 

من التدريب وأى اقتراحات للتغيير . 

إن جميع الأدوات المتاحة لك لن تكون ذات قيمة إذا لم تستخدمها بشكل قياسى 
ومنظم ؛ ذلك لأنك لن تستطيع المقارنة بين نتانج الأفراد المختلفين والمجموعات المختلفة 
بأى قدر من الدقة Stils.‏ من أن عملية التقييم ذات مصداقية وجدارة يجب أن يكون 
لديك إجراءات قياسية . 


تطوير الرجراءات : 
إذا كانت منظمتك معترفًا بها من قبل هيئات الجودة (BS5750, 1509000( : Jis‏ « 
أو الاتحاد الأوروبى لإدارة الجودة (EFQM)‏ « أو لديها إجازة مالكوم بالدريج الوطنية 
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الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 

للجودة (MBNQA)‏ فهى لابد لديها دليل للأنظمة الرسمية وأساليب للتقييم . أما إذا el‏ 

يتوفر للمنظمة ذلك فالمعلومات التالية مهمة لهذا الدليل : 

١‏ - من هو المسؤول عن الأمور المختلفة فى عملية التقييم ؟ 

. دليل بالأدوات المتوفرة‎ - Y 

. المراحل أو الأوقات التى تستخدم فيها الأدوات‎ - Y 

. الموظفين الجدد‎ c لمن تم تصميم هذه الأدوات مثل : المديرين » الميكانيكيين‎ E 

0 - عينة من الأدوات وتشمل الفحوصات والاستبانات . 

1 - تفاصيل تنفيذ الإجراءات مثل : متى » بواسطة من؟ › كيف؟ « أبن ؟ 

V‏ - خطوط عامة للاستفادة من المعلومات المرتدة من هذه الأدوات مثل : لمن ؟ من يقوم 
به ؟ كيف ؟ متى ؟ وأين ؟ 

. إجراءات تسجيل ومراجعة المعلومات المرتدة‎ — A 

4 إجراءات التصميم والتقييم والتأكد من مصداقية الأدوات . 


الاستفادة من النتافج : 

لقد نوهنا فى عموم هذا الفصل إلى أن التقييم فى الممارسة يتم بشكل متقطع 
ويركز على المستويين الأول والثانى » أى على المصداقية الداخلية . ولزيادة تعقيد 
المسالة فقد وجد فى بعض الأحيان أنه حتى مع إجراء التقييم فإن النتائج لا تستخدم . 
a‏ 

ail‏ سالت سابقًا فى هذا الفصل أن تحدد ا مستويات التى يتم فيها التقييم 

للتدخلات ا مالوفة لديك . باستخدام تلك ا معلومات كنقطة بداية حدد ماذا Laax‏ 

لنتائج التقييم ؟ 

ما لم ترجع نتائج التقييم إلى الأشخاص المناسبين » ويتم العمل Las‏ فيها فإن 


= المدريون . 
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الجودة من خلال التقييم haii‏ التاسع 


- الإدارة العليا . 
- المسؤولون عن التغذية . 

وبتحليل النتائج من الاختبارات والاستبانات والأدوات الأخرى التى استخدمتها فى 
التقييم . يمكنك استنتاج مدى نجاح التدخل lias‏ الاستنتاج إما أن يؤكد مصداقية 
تدخلك التدريبى أو يوضح الحاجة إلى التطوير . ولذلك فإن وظيفة التقييم هى فحص 
فاعلية التدخلات التدريبية بشكل منهجى والاستفادة من النتائج فى التدخلات 
المستقبلية . ويبين الشكل )1-١(‏ الطرق التى يمكن لها أن تقوم بذلك . 


شكل )4-1( التقييم الفعال 


تحديد نتائج PEL‏ المطلوب 


Bene 


اختبار الأداء 
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الفصل التاسع 3.1 639 من خلال التقييم 

EN el ee والتظرير‎ agit فى‎ ETUR T, 
ولا يكفى التعرف على هذه التطورات بل الأمر يتعدى إلى‎ c والممارسات و بالموارد‎ 
 Dialits قن‎ Los Ado giu oa 


الاستفادة من d!‏ سداعات : 

لقد رأينا فى الفصل الثانى (ET Go)‏ كيف أن التدريب لا يتم فى قراغ حيث 
الثقافة والبناء التنظيمى فى المنظمة لها تأثير على ما يمكن لنا تحقيقه . ونتيجة لذلك 
فإن الطبيعة المتغيرة للمنظمة لها تأثير على نوع التدخل الذى تقدمه والطريقة والتقنية 
التى تستخدمها وكذلك المعايير التى تستخدمها لقياس مدى فاعلية الآداء . 
التطورات فى ملف إستراتيجيات المنظمة لابد من تقييمها . (انظر التمرين) 


تمرين 
حدد التطورات الحالية والأخيرة التى تمت فى مجال التطوير والتدريب ولها 
علاقة باحتناحات منظمتك . 
والقائمة التالية ليست نهائية » إذ تحتاج المنظمات المختلفة والجهات المهنية المتباينة 
إلى متطلبات خاصة بكل منها : 
À‏ خا Air‏ 
Y‏ ب التطوين القن على أساين Bill‏ 
„ai ee Y‏ 
(BS5750,1509000) — £‏ . 
ه — الوسائط للمتعدد التفاعلية . 
re + A‏ 


الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
ial cad T V‏ 

. مواد التدريب عن بعد والمواد المرنة‎ - A 

A‏ = وكات القن الع 

Ulla Last دلات‎ 

. التقييم فى موقع العمل‎ -١ 

. النظريات الحديثة فى التطوير مثل : الملكية والتمكين‎ —WY 

. التطوير الاحترافى المستمر‎ -\r 

. استخدام المحافظ‎ -٤ 

. التطوير على رأس العمل مثل : الرعاية والتعليم وخطط التنفيذ وعقود التعلم‎ -١ 


كل هذه التطورات يجب تقييمها قبل اتخاذ القرار بتطبيقها » غير أن ذلك لا يحصل 
بشكل دائم . فعلى مستوى المنظمة ينظر إلى الإبداعات والإنجازات على Uil‏ وسائل 
لتحسين الأداء والإنتاج أو تحسين تصور المجتمع عن المنظمة وذلك بدون حساب 
موضوعى للتكاليف والعوائد المتوقعة للمنظمة . لذا فإن المسؤوليات التى تقع elle‏ 
كمدرب ومطور نتيجة لذلك كبيرة حيث يجب عليك الاستفادة من مهارتك ومعلوماتك فى 
التقييم لتؤثر فى متخذى القرار حتى يتخذوا القرار المناسب لإدخال التغيير فى 
الممارسة . إن التقييم للتطورات على مستوى التدريب والتطوير مهم وخاصة إذا تضمن 
ذلك زيادة فى التكاليف . إن الممارسة فى مجال التدريب والتطوير متغيرة وذلك OY‏ 
التطورات فى كل من النظريات والتقنيات والممارسات فى تسارع أكبر من الماضى . 

وإنه من المهم عدم التغيير عندما يكون الدافع هو التغيير فقط . خذ فى اعتبارك كل 
الشواهد سواء فى التقارير المنشورة أو الأوراق العلمية أو الخبرات الخاصة أو 
الملاحظات أثناء العمل أو الاستشارات أو المؤتمرات أو uA adl‏ ثم إذا وجدت الدليل 
واضحا وقارنته بالممارسة الحالية عند ذلك يمكنك اتخاذ القرار بالتغيير . وفى هذه 
الحالة سيكون بإمكانك تبرير ذلك التغيير وتقديم المعايير التى يقيم بها التغيير أثناء 
وبعد تطبيقه . وهذه الحالة الدراسية تعرض برنامج تطوير إدارى يبوضح كيف يتم هذا 
فى ممارستنا اليومية . 


FAT 
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الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 


إن برنامج تطوير مهارات الإدارة هو جزء من برنامج عام لتطوير الإدارة 
وقد ظهرت بعض ا مخاوف لدى ا مشاركين حول ملامة جزء ا مهارات الإدارية 
لعملهم وحول عدم إمكانية نقل التعلم إلى موقع العمل . ولذلك فقد عدل البرنامج 
ليصبح أكثر فاعلية . وبتحديد النتائج ا مطلوية من البرنامج تمت كتابة قائمة من 
ا معايير التى يمكن قياس الإبداعات ال متوقعة بها . وهذه ا معايير كما يلى : 
- ا ملاءمة للدور فى العمل . 
— القدرة على تطبيق النموذج . 
- الشواهد ا مطلوية . 
- الفاعلية كأسلوب تطوير إدارى . 
- الفاعلية كأسلوب تعلم . 

ولقد تم تة تقبيم العديد من الخيارات إزاء هذه ا معايير واتخذ القرار با ستخدام 
نموذج القدرات الشخصية ا معروف ب (MCI)‏ . ولقد تم تنفيذ ذلك وبعد التشغدا 
تم تقييمه رسميًا إزاء ا معايير ا محددة عند اختياره . ولقد كانت النتيجة Glas‏ 
للنموذج عند قياسه إزاء تلك ا معايير ا محددة . 


وكما ترى فإن تقييم أى تغيير مقترح قبل اتخاذ قرار بالإكمال يعطيك الفرصة 
لتبرير ذلك التغيير . ويمكن تقييم نتائج التغيير بتلك المعايير . 


الخلاصة : 


SIA CX d PRR ORE alae Ee ولتق جح مخ‎ oU Ms ai 

والمصداقية الخارجية ٠‏ والتقييم i‏ ومن ثم تعريف كل منها على Bas‏ . وهذه التعاريف 
وعد tall Ua Uo‏ .كم سنا U‏ التقييم؟ ثم liil san,‏ الت dos‏ على 
ذلك على قل عن المفرب. وكارك eas a lox ex, Las‏ الت tfta‏ 
نموذج كريك gisas cb ab‏ باركر ونموذج سايرو ونموذج هاميلين » وحددنا 
اعمات ا rl‏ :هده السحووات فى زور E POA All‏ راقو 
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الجودة من خلال التقييم att‏ الح 


الوظيفى » والإدارة » والمنظمة . ولقد أجملنا الطرق المناسبة لفحص فاعلية التدخل لكل 
مرحلة من هذه المراحل مع وضع دليل لتوقيت هذا الفحص . 

إن النتيجة الرئيسية للتقييم هى التغيير » الأمر الذى عرضناه فى إطار الاستفادة 
من نتائج التقييم . ولقد ركزنا على أهمية تعميم نتائج التقييم والرجوع بآثرها على 
ممارسة التدريب » وهذا أكمل الجزء الخاص بإدخال الإبداعات فى التدريب والتطوير . 
وكمدرب أو مدير أو مستشار لا يمكن إغفال التقييم إذا كنت تريد تقديم خدمة فعالة 
للمنظمة . وبحساب الفوائد المتراكمة كنتيجة للتدخلات التدريبية التى قدمتها تبرر 
مشاركتك وتحمى مستقبلك . 
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الفصل العاشر 


الفحص والتد فسق 





الفصل العاشر الفحص والتدقيق 
المقدهة : 

ترتبط الفحوص بالمواد » فبعد أن تنهى حضور دورة تعليمية عليك أن تثبت للمدرب 
أو الجهة الممتحنة تعلمك لما هو مطلوب منك « كذلك فالفحص هو جزء مكمل للأنوا ع 
الأخرى من التدريب والتطوير . وبدون تقويم للأداء قبل وأثناء وبعد التدخل التدريبى 
فإن معظم ما نقوم به كمدربين يكون عديم الجدوى . 

لقد عرضنا للفحص بكثرة فى أجزاء متفرقة من هذا الكتاب وخاصة فى الفصلين 
الخامس (ص (YYV‏ والتاسع ( ص (VW‏ ولكن كل ما عرضناه هناك كان حول تطبيق 
عدد من طرق الفحص فى إطارها العام . وفى هذا الفصل سنتعرض للفحص من جهة 
واحدة وفى الفحص على أساس القدرة . 

ومع النمو فى عدد المعايير المهنية الوطنية ولتوفر مؤسسات التأهيل الوطنى 
المهنى (NVQ, SVQ)‏ » فقد تزايد الطلب على المدربين لإجراء فحص على أساس القدرة . 
وقد يتساءل البعض كيف يختلف هذا عن الفحص التقليدى « والإجابة على ذلك تكمن 
فى أن الفحص على أساس القدرة يقوم على تجميع الشواهد الدالة على قدرة المتعلم 
على الأداء فى وظيفته بدلاً عن التعلم ذاته . هذا الفحص لا يقتصر على الاختبارات 
المعتمدة على المعايير المهنية . لهذا نجد أن هناك العديد من المنظمات التى طورت 
مقاييسها الخاصة معتمدة على القدرات المطلوية فى مقر العمل . ومن هنا فإن العديد 
من الأمور التى نناقشها هنا ملاعمة لهؤلاء المدربين والفاحصين فى هذه المنظمات . 


دور الفاحص والمد قق ٠:‏ 

الدوران الرئيسان اللذان نستعرضهما هنا هما : لفاحصى الخط الأول و فاحصى 
الخط الثانى . معظم المعلومات المطروحة هنا تشمل النوعين من الفاحصين . وزيادة 
فى التوضيح سوف نناقش دور الخط الثانى بيعض التفصيل فى نهاية هذا الفصل « إذ 
إن بعض الجهات المؤهلة تعتير فاحص الخط الأول هو الفاحص فى موقع العمل , 
ويضيفون دور فاحص الخط الثانى إلى دور المدقق الداخلى . وعلى كل حال إذا كانت 
منظمتك معترف بها لدى التأهيل الوطنى المهنى (NVQ, SVQ)‏ فإنها ستكون بمثابة 


[i | ` 


adi‏ وال قي الفصر العاث 


مركز امتحان Uat Gall‏ . وسوف يكون من الواجب عليك كمركز امتحان اتباع 
العمليات والإجراءات المحددة لك من قبل الجهة المؤهلة « إذ إن جميع الجهات المؤهلة 
لابد لها من أن تتبع بشكل عام نموذج الجودة النوعية الموضح أدناه فى الشكل )٠١-١(‏ . 


شكل (V —V)‏ عملية الجودة النوعية فى الفحوصات على أساس القدرة 


ica الجهة‎ 

المدقق الخارجى 

المدقق الداخلى 
فاحص الخط الثانى 


فاحص الخط الأول أو الفاحص فى موقع العمل 


Wi l 


EN 


المر سج : 

يقوم المرشحون بإجراء فحص ذاتى لقدراتهم على أساس المعايير المهنية التى 
يريدون أن يكتسبوها c‏ ويحددون فيه الوقت الذى يشعرون عنده أنهم جاهزون للفحص « 
ويضعون خطة الفحص مع فاحص الخط الأول . ثم يقدمون للفاحص شواهد على 
ell (rà Lay pg Slat‏ ارف peaalilly‏ 5 


s |‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل العاشر الفحص والتدقيق 
فاحص الخط الأول أو الفاحص فى موقع العمل : 

يعمل فاحص الخط الأول Gia‏ إلى جنب مع المرشح « ويهتم بشكل أساسى 
بالفحص اللباشر للمرشح فى موقع العمل من خلال الملاحظة والاستقسار > قبالعمل مع 
المرشح وملاحظته يمكن جمع الشواهد على أدائه وتسجيلها c‏ ومن ثم الحكم عليها Bag‏ 
المعايير المهنية الخاصة Ui‏ الأداء, ومن ثم ell «Lil‏ . وكفاحص خط أول يجب 
bile‏ أن تضع توصياتك بتأهيل المرشح فى تلك القدرة » كما أنه من المتوقع أن يتبين 
all‏ تعهن الاحتناحات aL] qaaa ctl‏ الامتهان:. 


فاخصص الخط الثاضى : 
من الواجب عليك كفاحص خط ثان أن تهتم بفحص القدرة باستخدام شواهد أكثر « 
ومستقاة من مصادر أوسع من التى يستخدمها فاحص الخط الأول . هذه المصادر قد 
تضم › تقارير المشرفين » أو الزملاء عن المرشح c‏ وتاريخ الإنجازات السابقة , 
قد تعمل مع العديد من فاحصى الخط الأول » وقد تكون بعيدًا كل البعد عن المرشح ‏ 
أو تكون Gabi‏ من آدارة cel‏ فى المتظمة . أواتكون قادما — كفاحض خط ثان دمن 
منظمة خارجية . 


المد قق الداظطس : 

المدقق الداخلى موظف فى المنظمة ويعمل على التأكد من جودة نظام الفحص فيها 
وهذا yai‏ مسؤول عن تناغم وثيات قرارات الاختيارات عند t‏ الفاحصين . 
Saal „a (51 Cauda‏ هى الجوية cae Sal, ellas‏ من Sl ial‏ :اتاد 
على قرارات الفحوصات . 


المد ed‏ الخارجى : 


المدقق الخارجى مسؤول عن نظام الجودة النوعية من خارج منظمتك . وتقوم 
الجهات المؤهلة بتكليفة فى المجال المهنى الملاثم « ويقوم بزيارة النظمة بشكل متتظم . 


قدرات التدريب والتطوير Le‏ 


PORTET‏ الفصل العاشر 


وينسق مع المدقق الداخلى » وقد يقوم بأخذ عينات من قرارات قاحص الخط الأول 
ball,‏ الثانى . ومهمته الرئيسة هى متابعة وتقديم النصح حول عملية الفحص فى 
المنظمة » وكذلك agi‏ بتقديم توصياته و ويقدم المعلومات الراجعة إلى الجهة المؤهلة . 


الجهة المؤهلة : 

الجهة المؤهلة تعطى شهادة فى مجال محدد من التأهيل المهنى 
الوطنى (NVQ, SVQ)‏ وفى حين أن كل جهة تأهيل تتبع عمليات فحص مشابهة إلا 
أن كلاً من هذه الجهات يمكنها slau!‏ نظام الفحص الخاص بها . ونقصد بنظام 
الفحص نظام التسجيل وإصدار التقارير المطلوب اتباعه من قبل المنظمة والفاحصين . 
وتتحكم هذه الجهات فى أنظمة الفحص من خلال علاقتها بالماققين الخارجيين . وقد 
تكون منظمتك تابعة لأكثر من جهة تأهيلية كل منها لها نظم إدارية مختلفة . 
تمرين 

بالإجابة عن الأسئلة التالية سيصيح نموذج الجودة النوعية فى مركز 

الامتحان الذى تعمل به مالوفًا لديك . 

دما فى الجهات (pio alla: al dal]‏ تة اقح القنزات € 

- من هم ا مدققون الخارجيون ؟ 

- من هم ا مدققون الداخليون ؟ 

- هل g Gas‏ النظام إلى فاحص خط JË‏ ؟ 

— من هم paali‏ الخط الثانى ؟ 

- من هم فاحصو الخط الأول أو الفاحصون فى ا موقع ؟ 

- من هو ا مسؤول عن تنسيق الأعمال الإدارية ا مطلوية من جهة التأهيل ؟ 


عملية الفحص : 
قد تختلف عملية الفحص بين الجهات المؤهلة بعض الشىء YI.‏ أن هناك Vial‏ 
ومن ثم عليك أن تقرر : 


d eese 


الفصل العاشر الفحص والتدقيق 
- من الذى يفحص ومتى ؟ 
- ما sill‏ يفحص clay‏ مقاييس ؟ 
- ما هى الشواهد المطلوية ؟ 
- كيف تجمع الشواهد ؟ 
- كيف ستحكم على الشواهد إزاء المعايير ؟ 
- هل المرشح قادر أم أنه غير قادر بعد أم أنه لا يوجد شواهد كافية لاتخاذ قرار ؟ 
- كيف تسجل نتيجة الفحص ؟ 
- كيف تعطى المرشح معلومات مرتدة عن أدائه . 
liag‏ موضح بالشكل )٠١-5(‏ . 


الشكل )٠١-۲(‏ عملية التقييم 


Jia‏ المرث الوحدات والعناصر ومعايير الأداء الملائمة 





TE 
الشيواهد‎ nas] 3 lll خير‎ 
ll مصاكن‎ aan 
اکر ورات الشرام‎ 
— احكم على قدرة المرشح‎ 
— Wa 
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He 





| 





الفحص والتدقيق الفصل العاشر 
خطة الفحص : 

هذا اللقاء مهم جدًا حيث يوفر لك الفرصة لتوضيح و تخطيط عملية الفحص بالاتفاق 
المشترك لما las‏ . 


تمرين 
عدد ا مواضيع التى تعتبرها فى حاجة إلى توضيح وتخطيط مع ا مرشح فى بداية الفحص . 
فى إجابتك على التمرين قد تكون أدرجت البنود التالية : 

١‏ - لماذا يريد المرشح أن يفحص ؟ 

€ المرشح النظام‎ agis هل‎ — Y 

Y‏ - ما هى الوحدات التى يمكن للمرشح أن ينجزها بحق ؟ 

٤‏ — ما هى الطرق المناسبة للفحص ؟ 

0 - متى يجب إجراء القفحص ؟ 

1 - متى يجب مراجعة خطة الفحص € 


وسوف نعرض لهذه الأسئلة كل واحدة على حدة : 


لماذا يريد المرشح أن يفحص ؟ : 


إن الجواب على هذا السؤال يمكنك مع المرشح من إقرار أى من المؤهلات أو الشهادات 
سيقصد » وسيساعدك فى اكتشاف دوافع المرشح . 


هل يفهم المرشح النظام ؟ : 

قد يبدو نظام الفحص والتطوير على أساس القدرة معقدًا جدًا لمن slic!‏ النظام 
التقليدى . وإذا تمكنت من Jaa‏ المرشح يفهم كيف تبنى المعايير وكيف تعرف و تفحص » 
فإن ذلك يجعل عملية الفحص سهلة وميسرة لكما . 


[T^ |‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل العاشر الفحص والتدقيق 
ما هى الوحدات التى يمكن أن يحققها المرشح فى الواقع ؟ : 

إن الإجابة عن هذا السؤال قد يأخذ بعض الوقت , إذ تحتاج إلى اعتبار الشواهد 
التى يقدمها المرشح حول الإنجازات السابقة ودورة فى العمل الحالى وفرص التطوير 
لديه ؛ ولأن الفحص عملية مستمرة فإن ذلك يعنى أن هذه الوحدات قد تتغير نتيجة 
للشواهد التى يسوقها ولتغير الدور الذى يقوم به . والمهم أن يحافظ كل منكما على 
توقعات معقولة ؛ لأن التوقعات غير المعقولة قد تقود إلى نقص فى الحماس أو خيية أمل 
أو حتى إلى الفشل . 


ما هى طرق الفحص المناسبة ؟ : 
إن النقاش مع المرشح يعطيك الفرصة لاستعراض الاحتمالات المتاحة لك . ويالرغم 
من أن الملاحظة على رأس العمل تعتبر المصدر الرئيس للشواهد على الأداء فى الوضع 


متى يجب إجراء الفحص ؟ : 

على المرشح والفاحص توقيت الفحص بحيث يقع فى أوقات وجود الشواهد 
الطبيعية على الأداء . وإذا لم تكن الرئيس المباشر للمرشح فإنه يجب عليك إعلامه 
باجراء الفحص . 


: تراجع خطة الفحص ؟‎ „ie 

La Rie‏ يفل هذا on‏ من gc M,‏ ةا AN‏ تكن هفاك jo‏ عمس 
المرشح . وبتضمين موعد محدد للمراجعة يتأكد لك فرص تحديد التغييرات نتيجة 
gili tad‏ 


قدرات التدريب والتطوير [T‏ 


الفحص والتدفيق 
جمع و فحص الشواهه : 
إن جمع وفحص الشواهد يستلزم من الفاحص أن يكون موضوعيًا مع كل من 
المرشح والشاهد à‏ وللمحافظة على الموضوعية وتطويرها هناك عدد من القضايا sil‏ 
يجب عليك أن تلم بها وهى : 
- قوانين الشواهد . 
- قوانين طرق الفحص . 
- العوامل المؤثرة فى الفحص . 


: الشواهه‎ Quei! Gal 
تهتم قوانين الشواهد بنوعية الشاهد وهى أربعة قوانين وتنص على أن الشاهد‎ 
: يجب أن يكون‎ 
. ذو مصداقية‎ - 
aba 
. حديث‎ — 


- كاف . 


المصداقية : 

السؤال الجوهرى الذى يجب أن تسأله كفاحص عن الشاهد هو: ما الذى يخبرنى 
به هذا الشاهد ؟ إن المصداقية قضية حرجة » إذ elle‏ أن تكون متاكدا من أن الشاهد 
يثبت لك بأن المرشح قادر على الأداء بمستوى المعايير المحددة ÓI.‏ فالمطلوب من 
الشاهد أن يخبرك عن أداء المرشح وإذا لم يخبرك عن الأداء الحقيقى فإنه غير ذى 


مصداقية . 


od Eae‏ آل قدت :كمال اا الا daas da Eddies, ads‏ عن 


۳ ee 
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الفصل العاشر الفحص والتدقيق 
الجزء الذى لعبه المشرف فى الاجتماع ؟ هل تخبرك إذا كان المشرف يتخذ قرارات ؟ 
كيف يتصرف وكيف يتعامل مع الجدال ؟ كما أنها قد تعطيك معلومات بسيطة عن 
المكمل (سيناقش Gay‏ فى هذا الفصل) » ولكنها ليست ذات مصداقية كشاهد أداء فى 
as.‏ ذاتها . 


الأصالة : 

هل قدم المرشح الشاهد؟ كيف تعرف ذلك ؟ هنا يجب عليك التأكد من أن الشاهد 
من عمل المرشح نفسه . وهذا ذو أهمية بالغة إذا كنت تفحص شاهد وثائقى . ويجب 
ألا يكون لديك أدنى شك فى أن الشاهد قد تم إنتاجه بواسطة المرشح مفردا وبدون أى 
مساعدة . وفى مثال المشرفين أعلاه هل تمت GS‏ المحضر من «Là‏ / قبلها « وهل eli‏ 
slack‏ جدول الأعمال بنقسه ؟ 


الحداثة (الجدة) : 

يكون الشاهد Ésa‏ إذا طابقت المعلومات التى يوفرها للفاحص تلك المطلوية فى 
المعايير المحددة التى يتم استخدامها الآن . ولذا يجب أن يثبت الشاهد أن المرشح 
قادر فى الوقت الحالى وليس فى الماضى . وهذا مهم لفاحص الخط الثانى والذى قد 
يعطى له hali‏ تاريخيًا للدلالة على قدرة حالية Jlag.‏ عوامل قد تجعل الشاهد 
Guus‏ مكل att:‏ القوائئن gh‏ انستحدات LGR‏ » 


الكفاية : 


فى الفحص على أساس القدرة جميع المعايير المحددة يجب أن تفحص . ومتى ما 
انتهيت من اعتبار قضايا المصداقية والأصالة والحداثة » عليك التأكد من أن لديك 
شواهد كافية لتتخذ قرارا واثقا عن القدرة . وقد يكون صعبا اتخاذ هذا القرار ؛ إذ إن 
عليك التأكد من أن الشاهد ذو نوعية جيدة ويغطى كل متطلبات الأداء المحددة فى هذا 
العنصر و معايير الأداء » بالإضافة إلى الجمل الدالة على النطاق . 


قدرات التدريب والتطوير E‏ 


الفحص والتدقيق الفصل العاشر 
del‏ 
foe, os daly of f‏ اام tat pond‏ اج ale oda‏ 

محققا فى مركز الفحص الذى يعنيك € 

يخطئ الفاحصون المبتدئون فى انحيازهم إلى جانب الحذر . فكما أن الحكم على 
القدرة بدون شواهد كافية يمكن أن يؤدى إلى فقد المصداقية » فإن طلب شواهد أكثر 
من اللازم أن يؤدى إلى التحيز ضد المرشح . 

ولكى تطبق قوانين الشواهد عليك التتكد من التالى : 
١‏ - فحص جميع المعايير المحددة . 
د القنواهد ‚Sell UI E ila Bl‏ 
Y‏ — هناك شواهد كافية لتغطية النطاق المحدد فى المعايير . 
٤‏ - لا تقارن بين أداء مرشحين مختلفين . 
ه - استخدم طرق فحص ذات مصداقية للحصول على شواهد واقعية . 
1 - حفظ السجلات بفاعلية وبحيث يمكن الرجوع إلى مضادر الشواهد . 
Glee - V‏ الفحص لاتتحيز ضد المرشح بفرض ضغوط غير ضرورية عليه . 


: طرق الفحص‎ gemi! gu 
من جودة‎ SU الشاهد « فكذلك هناك قوانين‎ Sage كما أن هناك قوانين للتأكد من‎ 
: طرق الفحص . وهذه القوانين أو الشروط هى‎ 
. الشفافية‎ - 
. المصداقية‎ - 


Agli - 
: الشفافية‎ 


أن يكون واضحا منفتحا على JS‏ المعنيين liag:‏ يعنى أن مقاييس المهنة يجب أن تكون 
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الفصل العاشر الفحص والتدقيق 
متوفرة سهلة الفهم و تحمل معانى حقيقية للناس الذين يستخدمونها . وتستدعى 
الفحص متفقين على „gell‏ > واذا كانت خطة فحص المرشح والطرق المستخدمة 
للفحص منتقاة بدقة وتمحيص » فإن الأدوار والمسؤوليات فى الفحص ستكون واضحة 
Gas‏ 


المصداقية : 

و هذه تأتى تبعًا للشفافية .31 إن الفحص المخطط له هو الذى يتضح فيه لكل من 
الفاحص والمرشح ماهو المطلوب من الفحص وما هو الشاهد المستهدف . بالإضافة إلى 
ذلك فإنه من الضرورى أن يوفر نوع الشاهد المنتج وشكله الدليل الحقيقى لأداء حسب 
poll!‏ المحددة . وكفاحص يجب أن تسال نفسك ما هو الشاهد الذى لو توفر حول 
أداء المرشح لدل على قدرته على الأداء . ثم اسأل نفسك هل طريقة الفحص المستخدمة 
يمكنها استنباط ذلك الشاهد ؟ ويجب أن تشمل خطة الفحص إذا كانت جيدة التصميم 
كل هذه المعلومات . 

ومثال شائع لطريقة غير ذات مصداقية هى اختبار كتابى لمهارة عملية . فهذا قد 
يوفر المعارف والمفاهيم اللازمة كأساس للمهارة إلا أنه لن يجزم بقدرة المرشح على 
تركيب منصهر Sio‏ . وما لم يتم JUS!‏ ذلك بملاحظة الأداء المطلوب بالفحص » UL‏ 
فإن الشاهد ليس له مصداقية . 


الموثوقية : 

إن الثيات فى الفحص بين مراكز الفحص المختلفة ذو أهمية مركزية لجودة نظام 
الفحص . والنظام لا يكون موثوفًا إلا إذ قدم نفس الشاهد إلى فاحصين مختلفين ٠‏ 
وأعطى SLS‏ منهما نفس القرار حول قدرة المرشح ٠‏ وإن نظام الفحص المصمم 
بدقة يتضمن ضبطا لكل من الثيات والموثوقية » وهذه عادة ما تكون وظيفة المدقق 
الداخلى . 
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الفحص والتدقيق الفصل العاشر 


تمرين 
كيف يحقق مركز الفحص الذى تعمل به الشروط الثلاثة للفحص الفعال ؟ 


العوامل المؤثر: علس قرارات الفحص : 

كفاحص عليك SU‏ من أن الفحص لا يبدو دخيلاً ولا يقاطع نشاطات موقع العمل . 
وهذا للتاكد من تأثير وجودك على الأداء سيبقى فى أضيق الحدود « وهناك عوامل 
أخرى يمكنها أن تؤثر على جودة نظام الفحص ٠‏ وبالتالى ستؤثر على قرارك حول 
شاهد المرشح . ولكى تحافظ على موضوعيتك كفاحص ينيبغى أن تتعرف على هذه 
ol Soll‏ المتوقعة › وأدناه بعض تلك المؤثرات الشائعة . 


التوجيه المخطط : 

إن الفحص غير المخطط قد يؤدى إلى قرارات غير صحيحة حول أداء المرشح › 
فإذا كان أحدكما أو كلاكما غير متأكد مما يتم فحصه فإن احتمالية الحكم ^ “Bab‏ 
ستقل إلى حد بعيد . وعليك دائمًا التاكد من وضوح الشاهد المطلوب من أى فحص , 
وذلك بالرجوع إلى مقاييس الأداء المحددة والتالف معها . 


خداع المصداقية : 


عند ملاحظة youd‏ ما أو مراجعة شاهذ مكتوب'قإنة من السهولة الشتعور Bigs‏ 
ذلك العمل . ولكن الموضوع هنا ليس جودة العمل « بل هل هذا الشاهد الذى تفحصه 
يعطى دليلاً صادقا بأن المعايير المطلوية قد تحققت » وهذا يعنى بوضوح تحديد معايير 
الآداء الذى تقوم بفحصه ومقارنة الشاهد بذلك المقياس . وعندما تستغرق فى أداء 
العمل العام للمرشح sii‏ تلاحظ شاهدًا ذا جودة عالية » ولكنه غير متعلق بالمعايير 
المحددة عند الحكم عليه من خلال معايير الأداء . وهذا سيؤدى إلى عدم مصداقية 
الشاهد « وينتج عن ذلك عدم مصداقية الفحص ويالتالى لن يتم توفير شروط 
الموثوقية . 


S 


الفصل العاشر الفحص والتدقيق 
القولية أو التعميمية : 


تحصل التعميمية عندما نعمم حول مجموعة من الأشخاص . الفحص هو حول أداء 
الفرد : ولذلك يتم فحص كل فرد بحسب Gays‏ . فقد يكون ذا خلفية عرقية مخطفة أو 
دين 0 مختلف أو يكون ذكرا أو أنثى » أو Liles‏ أو غير معاق ؛ أو متفرعًا أو غير متفرغ 
أو مدربا أو مديرا ٠‏ هذه المعلومات ليس لها أى ila‏ بقرارك حول آدائه . JS‏ همك هو 
جمع الشواهد الخاصة بالأداء الحقيقى ‏ وبمعنى آخر أن تكون موضوعيًا . 


أثر هاوثورن : 

يرتبط هذا المصطلح بأبحاث إلتون مايو والتى تمت فى الخمسينيات . لقد بين أن 
هناك تحسنًا مؤقَتًا فى الأداء إذا كان هناك اهتمام به . و فى إطار الفحص على 
أساس القدرة فإن هذا يعنى أن ملاحظتك للمرشح قد تؤثر إيجابيًا فى ذلك الأداء . هذا 
التأثير يختفى على كل حال نتيجة الطبيعة المستمرة للفحص على أساس القدرة . وإذا 
تم الفحص فى ظروف العمل العادية وفى كل يوم » فإن هذا التأثير سيضعف . 


تأثيرات الهالة والقرن : 

من مصادر الأحكام المتحيزة أو غير المنصفة انطباعاتنا الشخصية حول المرشح 
كفرد . وقد يكون ذلك لأننا معجبون بذلك الشخص أو نعرف أنه عادة ما يؤدى عمله 
بشكل جيد (تأثير الهالة) . ولكن قد يكون الأمر بنفس القدر اعتقادنا أن elsi‏ 
الشخص ضعيف » وذلك GY‏ الفرد لا يعجبنا (تأثير القرن) . هذه المعرفة السابقة 
بالشخص قد تؤثر على قرارنا » فى حين أن المطلوب منا هو الحكم بموضوعية على 
الأداء فى مقابل zulas‏ محددة . 


: المقارنة‎ „su 


أ Sl LER T‏ اتخ nil! Jil) call‏ الأول سين dam die (YE‏ ان 
ol Las YI‏ المعتمدة على القدرة هى اختبارات فردية . وهى تعتمد على مقارنة أداء 


قدرات التدريب والتطوير 


الفحص والتدقيق الفصل العاشر 
تقوم بفحص مجموعة من الأشخاص » تجنب الرغبة فى المقارنة بينهم Saly:‏ على كل 
منهم بحسب آدائة . 
المعلومات المضللة : 


على أحكام الآخرين ولذا يجب أن تتأكد من فهمهم لأدوارهم وأنهم يستوعبون laa‏ 
الفحص على أساس القدرة ومتطلباته . إن نموذج التأكد من الجودة الفعال يمكنه أن 
بقلل من وجود معلومات مضللة أو غير دقيقة عن أداء المرشح / 


y 
f saalis خذ كل عامل من العوامل ا مذكورة وبين كيف تتعامل معها فى دورك‎ 


ضرق الفحص : 
تعتمد طريقة أو طرق الفحص التى تستخدمها على عدد من العوامل منها : 
نوع الشاهد المطلوب . 


ضوع الشاهه : 
هناك عدد محير من المصطلحات تصف نوع الشاهد المطلوب جمعه وتقويمه فى 
نظام معتمد على القدرة alas.‏ أكثر أشكال الشواهد شيوعًا : 
-elsi‏ 
معارف . 
alii‏ : 


لا قدرات التدريب والتطوير 


Jama‏ كتنر الفحص والتدقيق 
ثانوى . 
ada‏ . 
غير مباشر . 
اوي 
مكمل . 
داعم . 
والكثير من هذه الأسماء تستخدم بدل بعضها البعض . 


شاهد الأداء : 

يشير هذا الشاهه إلى قرف يؤدى See‏ فعليا « وهو شكل cya‏ الشواهد الباشرة:. 
كما أنه من الأشكال الأولية المطلوية من الشواهد ويشكل عام فإن شواهد الأداء ذات 
جودة عالية . 
شاهد المعارف : 

هذا الشاهد يشير إلى أن المرشح قادر على استرجاع ونقل وتطبيق المعارف فى 
Ge‏ العمل » وهذا من أشكال الشواهد الأولية . 
الشاهد الأولى : 


الشواهد من هذا النوع مثل : شاهد الأداء » وشاهد المعارف تعطى معلومات حول 
الأداء الفعلى أو التطبيق للمعلومات فى Ga‏ العمل وتحت الظروف العادية . 


الشاهد الثانوى أو المكمل أو الداعم : 


هذه المصطلحات تشير إلى شواهد تضاف إلى أشكال الشواهد المباشرة 
المتحصلة . وهى فى العادة من النوع غير المباشر . 


قدرات التدريب والتطوير لا 


ر ا u‏ 


الفحص والتدقيق الفصل العاشر 
الشاهد المباشر : 

وتشمل نتائج المراقبة والمساعلة واختبار منتجات الأداء . ونقصد يمنتجات الأداء 
الأعمال المنجزة نتيجة للأداء وهى شاهد أنتجه المرشح . 


الشاهد غير المباشر : 


بأخذ هذا الشاهد عدة أشكال > وهو عبارة عن شاهد حول المرشح وعلى الفاحص 
الحذر عند تقييم هذا النوع من الشواهد » ويجب تذكر استخدام قوانين الشواهد التى 
تاها „ul‏ 


sl) (APL) الاق‎ ples cll sel ud ااستقينة‎ Last JM م التاريقة‎ eia 
. وهو يوفر للفاحص معلومات عن إنجازات المرشح السابقة‎ (Gay 
: فاحص الخط الأول والثانى‎ 


وتقييم شواهد الأداء والمعارف المتعلقة palau‏ قدرة محددة . وسيلعب الشاهد الثانوى 
دورا مكملاً أو داعمًا فى هذه العملية . 

و كفاحص خط GÈ‏ سيكون عليك تقييم مجال واسع من الشواهد من مصادر ثانوية © 
ذلك لأن دورك أبعد عن المرشح c‏ وقد يشمل ذلك شواهد عن إنجازات أو تعلم سابق 
ويشار إليها بالاعتراف بالتعلم السابق (APL)‏ وتعتمد على الشواهد التاريخية والثانوية . 


الشواهد الأولية والثانوية : 


للسهولة والوضوح تصنف الشواهد إلى iyi‏ وثانوية ٠‏ ومن المصادر الأولية ما يلى : 
- الأداء فى موقع العمل . 


ae a cer, list 
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الفصل العاشر الفحص والتدقيق 
P =‏ 21 كتتيحة للأداء . 
- نتائج المساءلة . 
- المحاكاة . 
- تصوير أداء المرشح . 
- تسجيل صوتى لأداء المرشح . 
وتشمل المصادر الثانوية ما يلى : 
- نتائج استفتاء الآخرين عن أداء المرشح ؛ ويشار اليها بعض الأحيان بشهادة الشاهد . 
- نتائج اختبارات المهارة . 
- تقارير مشروع . 
- الواجبات . 
- التقارير المكتوية . 
idi‏ العا 
- صور للأعمال المنجزة . 
= اا اسان 
- التزكيات والشهادات . 
- نتائج الفحوص الذاتية . 
- سجل التدريب والتطوير . 
- تقارير الأداء . 
- الجوائز والشهادات . 


اهتيار الطريقة المناسبة : 


كفاحص هناك العديد من الطرق المتاحة لك لجمع الشواهد وتقويمها ومنها : 


قدرات التدريب والتطوير EZI‏ 


الفحص والتدقيق الفصل العاشر 
ملاحظة الأداء أثناء العمل : 

—— أن تكون 83A‏ الطريقة الأولية لجمع الشواهد . فالفحص T‏ آساسن القدرة 
يهدف إلى قياس النتائج., Wily‏ فإن آحسن مضدر لشواهد ذات جودة غالية هو موقع 
العمل > ولكى يكون وجودك فى موقع العمل غير ذى تأثير واضح على الأداء يجب أن 
لاتبدو متطفلا عليه . 


المساءلة (الاستفسار) : 
ليس من المحتمل أن تكفى الملاحظة وحدها فى توفير شاهد يؤكد القدرة . إذ لابد 
po A‏ المعارف والمفاهيم الأساسية للمهارة لدى المرشح . فالسؤال باستخدام 
> مثلا : ^ لماذا c Feen ur rU a DERE‏ 
Sats‏ تقديم às. Laco WENT‏ الحالة الثانية لايد من وجود الفاحص وقت الإجابة . 


اختبارات المهارات و / أو المعارف : 


هذه مصادر محدودة للشواهد إذ إنها تركز على توضيح المهارة أو المعارف مرة 
واحدة فقط . ويمكن الاستفادة منها كشواهد مكملة . 


المحاكاة والواجبات والمشاريع : 
من المعايير المطلوية » وقد يكون بسبب عدم توفر ذلك المجال من النشاط فى موقع 
العمل المحدد . أو لأن النشاط المطلوب نحرص على عدم حدوثه Jis‏ الحريق ٠‏ وعند ذلك 
فإن أى تشبيه يجب أن يماثل مواصفات موقع العمل حتى نضمن المصداقية . 


فحص المنتج : 
هذا عنصر آخر مهم فى التقييم والذى يهتم بقحص النتائج أو المنتجات التى تنتج 
عن الأداء فى موقع العمل . 


ri. 
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الفصل العاشر الفحص والتدقيق 

النقاش مع طرف ثالث : 

وهذا عادة ما يعطى شاهدا ثانويًا » ولكن فى بعض الحالات عندما يكون موضوع 

a al posal‏ مثل تقديم الإرشاد والنصح فى هذه الحالة قد يوفر لنا النقاش 
مع الشخص الذى تم ارشادة شاهدا uli‏ . ولذلك يجب التعامل مع هذا الوضع بحذر . 


فحص الوثائق : 
إن فحص الوتائق مثل : الشهادات وشهادات الحضور وخطابات المصداقية وغيرها 
قد توفر شواهد داعمة عن القدرة . 
ass‏ 
حضر مجموعة من الأسئلة تستخدمها عند اختيار طريقة الفحص . 
فى إجابتك عن التمرين قد تكون شملت التالى : 
- ما هو الشاهد المطلوب ؟ 
- كم من الشواهد يلزم ؟ 
- هل يمكن استقاء المعلومات من موقع العمل ؟ 
- ما هو الوقت المتاح ؟ 
- أى الطرق يمكنها توفير الشاهد المناسب ؟ 
- هل هى مجدية اقتصاديًا ؟ 
- هل هى عملية ؟ 
- هل الطرق تتبع قوانين طرق الفحص ؟ 
— هل سيتيع الشاهد قوانين الشواهد ؟ 
- أى الطرق أقلها تعطيلاً أو مقاطعة ؟ 
- هل أستطيع. استخدام الطريقة بمهارة ؟ 
- هل سأصبح أكثر قدرة ؟ 
- هل يستطيع شخص آخر أن يقوم بالفحص ؟ 


قدرات التدريب والتطوير 


فحوصات الخط الثانی : 

يستخدم فاحص الخط الثانى فى الفحص شواهد أكبر نطاقًا من فاحص Lll‏ 
الأول . وقد تعمل فى هذا الدور مع العديد من فاحصى الخط الأول وتقدم نصحك 
ودعمك للفاحصين فى الموقع c‏ وعددًا من المرشحين « وتقع مسؤولية اعتماد Slaag‏ 


ملفات السيرة : 

لأنك ستقوم بفحص ملفات السيرة للمرشحين » فمن المناسب مساعدتهم 
وارشادهم إلى طرق إعدادها . وفى نظام التأهيل الوطنى المهنى (SVQ) si (NVQ)‏ 
يقدم المرشحون هذه الملفات » وتتكون بشكل رئيسى من الوثائق alas.‏ الوثائق Le!‏ 
محضرة من قبل المرشح مسبقًا أو تحوى على معلومات Ge‏ وقد تضم بعض 
المنتجات الأخرى مثل : أشرطة الفيديو والصور والشهادات . وقد تشمل شاهدا لإنجاز 
سايق . 

ويجب أن يكون الملف مفهرسًا ومحدد المراجع . كما يجب أن تكون المحتويات 
واضحة ومرتبة وشاملة وملائمة . وكجزء من التأكد من الجودة يقوم المدقق الداخلى 
بأخذ عينات من الملفات . ولذا يجب أن تكون الملفات ميسرة لشخص لم يشارك فى 
إعدادها . و تقع مسؤولية استيفاء هذه الشروط على المرشح وليس الفاحص « والذى 
يقع عليه واجب توضيح ذلك كله للمرشح من البداية . 

ومن هذا يتضح W‏ أن دور فاحص الخط SUN‏ معقد يحتاج إلى all‏ بنطاق كبير 
من طرق الفحص . 


تسجیل القرارات : 

a‏ عن Syke‏ الوق كت ال بای که تفم راكفا [d‏ وشي على 
e sale eal a‏ وق هذا Lal dll‏ أن يكوق المرشع gh o‏ غير قائر يعد Jo‏ 
pSall Gl S salyd say‏ على Baill‏ د gras‏ ما GBS‏ هذا elisa à jill‏ 4 
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haiji‏ العاشر الفحص والتدقيق 
يكون بالطريقة التى تطلبها به الجهة المؤهلة . ومع هذا فالفحص من أجل القدرة عملية 
تسجيلها هى : 

- الشاهد . 

- الإنجاز . 

— الاحتياجات التدريبية المحددة . 

- التدريب المتاح . 


تسجيل الشواهد : 

Jay‏ لدى جهات التأهيل الوثائق الخاصة بها لتسجيل الشواهد » وقد تحتاج إلى 
g Lil‏ نظام خاص بك ذلك إذا كنت تستخدم مقاييس تم إعدادها فى المنظمة . ومهما 
يكن النظام الذى تسجل فيه لابد أن يكون سهلا وفعالا وميسرا لكل من المرشح 
والفاحص ؛ وتحتاج إلى تسجيل JS‏ عنصر مما يلى : 
- ما هو الشاهد الذى جمع ؟ 
Gul -‏ تم جمع هذه الشاهد ؟ 
- متى تم جمعه ؟ 
- ما هى طريقة القحص المستخدمة ؟ 
- من الذى ali‏ بالفحص ؟ 
- متى تم تحقيق القدرة فى العنصر ؟ 
- التأكيد على أن المرشح قد تلقى معلومات مرتدة عن الفحص . 

Lary‏ أن هذا التسجيل قد يستخدم كأساس للحصول على شهادة « فمن الضرورى 
أن يكون متمشيًا وداعمًا لنظام الجودة النوعية ؛ ولذا فإن السجل يجب أن يكون 


قدرات التدريب والتطوير [rr]‏ 


الفحص والتدقيق الفصل العاشر 





شاملاً وسهلاً وفى متناول المستفيدين منه » ويمكن أخذ عينات منه » من قبل gaali‏ 
الخط الثانى والمدقق الداخلى . 


تسجيل الإنجازات : 

إذا كان تسجيل الشواهد يهتم بقرارات الفحص » ويتم على مستوى العناصر فإن 
تسجيل الإنجازات يسجل القرارات على مستوى الوحدات . فالجهات المؤهلة عادة 
تسجل إنجازات الأفراد على مستوى الوحدة » ومتى ما تم إجازة جميع العناصر 
المكونة لوحدة محددة بأنها على مستوى القدرة فإن على فاحص الخط الثانى أن يحكم 
على مدى إمكانية الإجازة فى الوحدة بكاملها بناء على مجموع الشواهد وخاصة فيما 
يتعلق بالنطاق . إن الإقرار BML’‏ يؤدى إلى الإجازة فى الوحدة المحددة وإذا كان 
المرشح لايعمل لكامل التأهيل الوطنى المهنى (NVQ)‏ أو (SVQ)‏ فإنه يحصل على Jau‏ 
بالمنجزات يوضح الوحدات التى تم إنجازها . وتضع الجهات المؤهلة الإجراءات التى 
يتم بها تسجيل الإنجازات وبدء التسجيل الرسمى لها . وإذا كنت تستخدم معايير 
مصممة فى المنظمة » فيجب اختيار نظام تسجيل مناسب للمنجزات . 


تسجيل الاحتياجات التدريبية الجديدة : 

مع استمرار عملية التقييم سيتبين الفاحص والمرشح أن هناك ثفرات فى شواهد 
elI‏ وهذا قد يكون لأحد سببين : إما لعدم توفر الفرصة لإثبات القدرة نتيجة 
لشروط وعوائق العمل slc‏ نتيجة لعدم توفر القدرة أو المعارف والفهم اللازمة 
للأداء على مستوى المعايير المحددة . ونتيجة لذلك فلابد من تحديد الاحتياجات 
التدريبية و تسجيلها رسميًا . إن عدم تسجيل الاحتياجات التدريبية التى تبينت أثناء 
عملية الفحص قد يؤدى إلى عدد من النتائج منها عدم الحصول على الشهادة » أو 
فقدان الدوافع لدى المرشح . وبتسجيل الاحتياجات رسميًا يمكنك إخبار الشخص 
Gull!‏ فى المنظمة بهذه الاحتياجات ؛ ويذلك يمكن اتخاذ الإجراءات اللازمة لسد 
الثغرات . 
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Jana!‏ العاشر الفحص N‏ لتدقيق 
القطوير auta.‏ على القزرة pae y.‏ ليك معوقة ipli gal ss D i‏ وارب 
بالمنظمة fio‏ : برامج الوحدات المعتمدة على معايير محددة للأداء » وكذلك الفرص 
e AET‏ وجا ویو eco ll, o lE‏ زان SAN ST) dl‏ 
الخامس ص (VYV‏ . 

إن تسجيل الأعمال المطلوية لسد الثغرات فى القدرة لدى المرشح سينبه جميع 
المعنيين إلى المطلوب « وبالتالى سيؤدى ذلك إلى تطوير وفحص متلازمين للمرشح . 
وكذلك سينتج عنه الحصول على المؤهل فى الوقت المثالى نتيجة لتفادى أى تأخير غير 
ضرورى فى العملية . 





: الحرتدة‎ Gale glad! 

لابد من التنويه مرة أخرى بأن المعلومات المرتدة الناتجة عن عملية اتخاذ القرار 
ZI as‏ مدان المرشعبالطريقة وت الرقك obli‏ .إن ER PP‏ 
التاكد من أن السجلات تحفظ لأغراض المراجعة والتأهيل « وإن التركيز فى غملية 
yeni‏ يقم ell Je‏ اكرشع « Sl Fl‏ من jill Lal ys c as Teall‏ ات as ll‏ 
عن هذه العملية ولايد من الإفادة منها بلطف وعناية . 
—— 

حدد نظم تسجيل الفحص بمنظمتك أو مركز الفحص الذى تعمل به وقارنه 
با معايير الواردة هنا . إذا رأيت أن هناك حاجة لتطويرها ثاقش ذلك مع ا مدقق 
الداخلى . 
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الفحص والتدقيق الفصل العاشر 
الخلاصة : 

إن الفحص المعتمد على القدرة يستدعى أن يكون الفاحصون ماهرين فى عدد من 
المجالات المحددة . وقد وضح هذا الفصل المجالات المتعلقة بفاحص الخط الأول والخط 
الثانى فى نظام يعتمد القدرة . 

بدأ الفصل بتعيين أدوار الفحص والتدقيق الموجودة فى النظام المعتمد على القدرة . 
ثم تم وصف نظام الجودة النوعية داخل نظام يعتمد القدرة . وطلب منك أن توضح 
كيف يتم العمل به داخل منظمتك أو مركزك . وقد شرحت عملية الفحص ووضحت 
القرارات التى يجب أن يتخذها الفاحص « وفى هذا الوقت تم Slas‏ متطلبات خطة 
الفحمن c‏ 

بعد ذلك عرضنا جمع وفحص الشواهد « وتم توضيح قوانين الشواهد وكذلك 
قوانين طرق الفحص وتطبيقاتها فى موقع العمل . وكان التركيز هنا على الطبيعة 
الموضوعية aliil‏ فحص على أساس القدرة « ويالتالى ناقشنا العوامل المؤثرة على 
M NE‏ 

ثم نوقشت أنوا ع ومصادر الشواهد « وأعطيت التوضيحات حول العدد الوفير من 
المصطلحات المستخدمة فى وصف شواهد نظام يعتمد القدرة . هذه الشواهد جمعت 
فى فئتين هما : الشواهد الأولية والشواهد الثانوية . ويينت الطرق الملائمة لجمعها . 
وتم نقاش العوامل التى على الفاحص اعتبارها عند اختيار طرق الفحص « ثم ذكر دور 
ملفات السيرة فى عملية الفحص الثانوى . 

إن عملية الفحص المعتمد على القدرة تنتج العديد من القرارات المتعلقة بالمرشح من 
حيث القدرة الحالية » والاحتياجات التطويرية الحالية والمستقبلية . وفى هذا الصدد بينا 
آهمية تسجيل كل ذلك فى الشكل المناسب وتأثير التسجيل على إقادة المرشم . 
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Peer : 
Secondment : 
Carrying out : 
(Counseling) : 

Approach : 
Choose : 
test : 


conversely : 


training Intervention : 
Expectation : 
Educational Intervention : 
(Training) : 
(Coaching) : 
(verification) : 
(Learining) : 

Active Learning : 
Reflective Learning : 
(Mentoring) : 
(Negotiation) : 
(Reflection) : 
(Appraisal) : 
Turn-over : 

Integrity : 


evaluation : 
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التدخل التدريبى 
توق عات 
التدخل التعليمى 
الت دريب 
التدريب بالمشاركة 
التدقيق 


التعلم النشط 
التعلم بالتفكر 
التعليم بالمتابعة 
FT NES‏ 


(Credibility) : 
currency : 
(Work-shop) : 
(First-line) : 


(Second-line) : 


Evidence : 
(Strategy) : 


Transparency : 


(Presentation) : 


Unambiguous : 


Assessor : 
(Assessment) : 
(Self-Assessment) : 
check-list : 

menu : 


Issues : 


(Interviewee) : 
Commission : 
(Task) : 
(Learning Event) : 
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الجيم والحاء والخاء : 
a Ji‏ 5 
حداثة والجدة 
الخط الأول 
الخط الثانى 


لشين والزاى والطاء : 


sale 


العين والغين : 
العرض (الإلقاء) 


H «AL All, الفاء‎ 
EET 
wm ill 
فحص ذاتى‎ 
قائمةالتد لتثبت‎ 


(Performance Problem) : 
Identified : 
(Verifier) : 

Validity : 
Criteria : 
Interview : 
Standard : 
(Reliability) : 
skill scan : 
Design Brief : 
(Contributor) : 
(Participant) : 
(Mentor) : 
(Relevance) : 
competence-based : 
(Customer) : 
Food-badk 
Matrix : 

out put : 

tutor : 
portfolio 


AEE 4‏ 
Sa,‏ 
الدقق 
المصداقية 
ll‏ 
المقابلة الشخصية 


مبنى على القدرة 





المعلومات المرتدة (إرجاع الأثر) 


ol s,s. 
(ales) مرشد‎ 
ملف (محفظة)‎ 


المترجم في سطور 
- د . عبدالإله بن إسماعيل بن إبراهيم كتبي . 


- من مواليد مدينة الطائف بمنطقة مكة المكرمة بالمملكة العربية السعودية . فى 
(a\rvv/r/\.)‏ . 


2 العلمى‎ Jet od! 


- حاصل على شهادة المجلس العربي في طب الأسرة من جامعة الملك سعود بالرياض . 
المملكة العربية السعودية . فى BVEVO/VIA‏ 


الوظيفة ilad)‏ : 
- طبيب استشاري لطب الأسرة - مدرب دراسات عليا في طب الأسرة والمجتمع . 


الأنشطة العلمية : 

- سؤال القوى العاملة فى الرعاية الصحية الأولية فى المملكة العربية السعودية (بحث 
قدم فى المؤتمر السعودي الثاني لطب الأسرة) . 

- دور الطبيب في المجتمع (بحث قدم في المؤقر الدولي الثالث بماليزيا NAAR‏ 

- المناهج الطبية الحديشة (بحث قدم في المؤقر الدولي الثالث مماليزيا ۰ ٩۱۹۹۹م)‏ . 

- معد ومنفذ برامج التدريب لأطباء الدبلوم والزمالة في تخصص طب الأسرة . 


- من ينجح في امتحان الزمالة العربية (دراسة مفهرسة للجنة الامتحان والبرامج 
التدريبية المكثفة بقسم طب الأسرة . جامعة الملك سعود) . 
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مراجج الترجمة في سطور 
o>‏ عبداللطيف بن صالح بن إبراهيم العبداللطيف : 


- من مواليد مدينة بريدة بمنطقة القصيم بالمملكة العربية السعودية i‏ عام ۳ھ . 


: العلمى‎ je oi! 
من جامعة غربي‎ (HRD) حاصل على درجة الدكتوراة في تنمية الموارد البشرية‎ - 


مشغن (W. M. U.)‏ بكلمزو بالولايات المتحدة الأمريكية . عام 1990م . 


الوظيفة الحالية : 
- أستاذ تنمية الموارد البشرية المساعد - مدير إدارة تصميم وتطوير البرامج سابقًا . 


الأنشطة العلمية : 
- بحث ندوة «العقود الإدارية» . 


als =‏ عمل قضيزة dés‏ : «التدريب والتوظيف» و «دور معهد الإدارة فى تنمية 
الموارد البشرية» . 


- رسالة الدكتوراة «تأثير المشاركة في التصميم علي رضاء المتدرب» . 
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حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة « 
ولا يجوز اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية 


| صورة دون موافقة كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس 











@ تصميم وإخراج وطباعة 


الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - AEYN‏ 









هذا الكناب: 

شهدت عملية التدريب والتطوير فى الآونة ا تغييرات سريعة 
ومتلاحقة نتيجة لتبنى «مبداً التدريب على القدرات» الذى لا يزال فى طور 
النشاة مقارنة بغيره من أساليب التدريب والتطوير GAY!‏ « وكان ذلك 
من أبرز الدوافع لتاليف هذاالكتاب الذى يعد مرشدا خلال عملية تغيير 
المعارف والاتجاهات والمهارات . 

ويسعى الكتاب - من خلال فصوله العشرة - إلى توفير إطار معرفى 
يساعد على تطوير القائمين بوظيفة التدريب والتطوير » منتهجًا فى ذلك 
النهج العلمى الذى من شانه إتاحة din, all‏ — فى كل قصل do‏ — 
لممارسة أنشطة تهدف إلى توسيع معارفك » إذ لا ينصب اهتمام الكتاب 
على النقاش الأكاديمى » بل يركز على وضع النظريات موضع الممارسة. 
ويمثل هذا GSI‏ عنصرا هاما فى المكتبة العربية لا غنى dic‏ المدريين 
والمطورين الذين يتآهبون للحصول على شهادة التأهيل المهنى ٠‏ أو للذين 
يوجهون متدربين يعتمد تعليمهم على Isao‏ «التدريب على القدرات» sie‏ 
لمستشارى التدريب gi e‏ للمشرفين والمديرين الذين يتزايد دورهم فى 
تطوير وتقييم موظفيهم: « أو للطلبة والباحثين فى مجال تطوير الموارد 
الكدرية ٠.‏ 





55.242.522 5 daas 
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